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SAMENVATTING 
Janssens, Kusters en Heemstra (2007) hebben de stelling geponeerd dat een ERP-
implementatieproject bestaat uit verzamelingen of clusters van activiteiten met ieder 
een eigen focus op de implementatiekosten en op de projectomvang. Dit onderzoek 
heeft zich gericht op een verificatie van de door hen reeds opgestelde clustering door 
op een eigen, objectieve wijze een clustering op te laten stellen en deze vervolgens 
te vergelijken met de clustering uit hun oude model.  
 
De literatuurstudie heeft 32 relevante artikelen opgeleverd die onderverdeeld kunnen 
worden naar artikelen met activiteiten uit de theorie, uit praktijkcases, uit een 
combinatie van theorie en praktijk, enkele activiteiten zonder bronvermelding en 
artikelen met activiteiten voor enterprise systemen. De artikelen omvatten totaal 484 
activiteiten en tonen inhoudelijk aan dat er nog weinig aandacht is geweest voor dit 
specifieke onderzoeksaspect. Om de lijst met activiteiten bruikbaar te maken, zijn 
synoniemen, vergelijkbare en onduidelijke activiteiten verwijderd van de lijst. Deze 
opschoning is afzonderlijk van elkaar door vijf personen uitgevoerd, waarna op een 
objectieve wijze een lijst is opgesteld met 205 unieke activiteiten.  
 
Met behulp van de online tool Websort is vervolgens door elf participanten via de 
Modified-Delphi methodiek een clustering uitgevoerd van deze activiteiten. Deze 
methodiek laat elke participant werken met het resultaat van de vorige participant, 
maar met de vrijheid om clusters te verwijderen, aan te maken of activiteiten te 
verplaatsen. De participanten kregen als instructie mee dat de activiteiten geclusterd 
mochten worden mits ze een zelfde doel of tussenresultaat nastreefden. Op basis 
van het afnemende aantal verplaatsingen kon na elf participanten gesteld worden dat 
het totale model stabiel was geworden. Het model bestond toen uit vijftien clusters 
die allen een hoge mate van overeenstemming kenden, maar waarvan wel twee 
clusters als zwak aan te merken waren. In de vergelijking met het oude onderzoek, 
wordt het oude model slechts ten dele bevestigd.  
 
Op basis van deze resultaten wordt als eindmodel een model voorgesteld van 
veertien clusters voor het uitvoeren van de volgende stap in het onderzoek, waarbij 
objecten en variabelen toegekend moeten worden aan de gemaakte clusters. 
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VOORWOORD 
 
Een aantal jaren gaan er aan vooraf voordat het dan eindelijk zover is dat het 
voorwoord voor de eindscriptie geschreven kan worden. Het einde is in zicht, de titel 
is binnen handbereik en het harde werken wordt beloond. 
 
Hoewel de eerste jaren van mijn studie volledig volgens planning verliepen en ik zes 
modules per jaar af wist te ronden, kwam bij het scriptieonderzoek dan toch voor het 
eerst een probleem om de hoek zetten. Waar ik voorheen nooit heb kunnen 
begrijpen dat mensen hun studie tot zover vorderen en het dan niet af weten te 
ronden, kan ik me daar nu van alles bij voorstellen. Het afstudeertraject heeft langer 
geduurd dan vooraf gepland, maar mede dankzij de opbeurende woorden en 
positieve kritieken van Guy Janssens, mijn afstudeerbegeleider, ligt hier dan toch 
mijn eindscriptie. 
 
Ik ben trots dat het gelukt is en wil iedereen om me heen, en dan natuurlijk vooral 
mijn man, bedanken voor alle steun en begrip. Natuurlijk ben je nooit uitgeleerd, 




Dordrecht, februari/maart 2009 
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1. INLEIDING 
1.1 Aanleiding onderzoek 
Enterprise Resource Planning (ERP) software is niet meer weg te denken uit het 
huidige bedrijfsleven. In 2000 was 60% van de Fortune 1000-bedrijven al bezig een 
besluit te nemen over de aanschaf van minimaal één ERP-basismodule of had reeds 
een dergelijke aanschaf gedaan (Stein, 1999). Naarmate er meer implementaties 
uitgevoerd worden, wordt ook steeds meer wetenschappelijk onderzoek uitgevoerd 
naar ERP-projecten. Voor hun bibliografie over de periode 2001-2005 hebben 
Esteves en Bohórquez (2007) een totaal van 449 publicaties over ERP bekeken, 
waarvan 47% betrekking had op de implementatiefase. Uit deze onderzoeken is 
gebleken dat ERP-implementatieprojecten vaak meer tijd en budget kosten dan 
vooraf geprognosticeerd. Ook blijkt dat veel projecten geen succesvolle 
implementatie kennen (o.a. Umble et al, 2003). 
 
In de literatuur wordt op verschillende manieren onderzoek gedaan naar de oorzaak 
hiervan, zodat in de toekomst op basis van die resultaten het verloop van het ERP-
project beter te voorspellen en te beïnvloeden is. Eén van de onderzoeksrichtingen is 
het bepalen van de relatie tussen de omvang en het resultaat van het ERP-project. 
 
Dat de omvang van een ERP-project niet meer uitsluitend gemeten kan worden in 
functiepunten of broncode zoals vroeger het geval was bij software 
implementatieprojecten, daar zijn onderzoekers zoals Francalanci (2001), Stensrud 
(2001) en Kusters en Heemstra (2005) het over eens. ERP-implementatieprojecten 
hebben namelijk zoveel impact op de bedrijfsvoering en er zijn zoveel relevante 
variabelen die meegewogen moeten worden, dat een multidimensionale maat 
noodzakelijk is. 
 
Om een dergelijke maat te ontwikkelen zijn Janssens, Kusters en Heemstra gestart 
met een promotieonderzoek met de onderzoeksvraag: “Hoe definieer ik de grootte 
van een ERP-traject?” Ze gaan hierbij uit van de hypothese dat een ERP-
implementatieproject bestaat uit verzamelingen of clusters van activiteiten met ieder 
hun eigen focus op de implementatiekosten en op de projectomvang. Aan elk cluster 
kunnen vervolgens objecten toegekend worden met variabelen om deze objecten te 
kunnen meten. Een object kan bijvoorbeeld een gebruiker zijn en de variabele kan 
dan het aantal gebruikers zijn. (Janssens, Kusters and Heemstra, 2007: 8-9) 
 
Op basis van hun bevindingen geven Janssens, Kusters en Heemstra aan dat de 
gehanteerde activiteiten en clusters in hun onderzoek nader getoetst moeten worden 
door een grotere groep onderzoekers. Verder moeten de bevindingen afgezet 
worden tegen real-life ERP-projecten. (Janssens, Kusters and Heemstra, 2007: 8-9) 
Dit onderzoek geeft voor een deel invulling aan deze aanbevelingen. 
1.2 Doel onderzoek 
Dit onderzoek sluit aan bij de hierbovengenoemde onderzoeksvraag en maakt 
tevens deel uit van de beantwoording van die onderzoeksvraag. Een eerste stap in 
dat onderzoek is te onderzoeken uit welke clusters van activiteiten een ERP-
implementatieproject bestaat. In aanvulling op én als toets van het onderzoek van 
Janssens, Kusters en Heemstra wordt binnen dit onderzoek dus een lijst met clusters 
van activiteiten opgeleverd die uitgevoerd moeten worden binnen een ERP-
implementatieproject. Dit leidt tot de volgende vraagstelling en doelstelling voor dit 
afstudeeronderzoek. 
  Pagina 7 van 89 
 
Vraagstelling: Uit welke clusters van activiteiten bestaat een ERP-
implementatieproject? 
 
Doelstelling: Het is belangrijk om te weten welke clusters van activiteiten in een ERP-
implementatieproject uitgevoerd moeten worden, omdat op deze wijze in de toekomst 
een maat voor de omvang van een ERP-implementatieproject opgesteld kan worden 
waarmee de kans op een succesvolle implementatie van een ERP-
implementatieproject wordt verhoogd. 
1.3 Verankering in het vakgebied 
De theorie die bij de centrale vraagstelling wordt gepositioneerd, is dat je door 
clusters van activiteiten te formuleren, een maat op kunt gaan stellen voor de 
omvang van een ERP-implementatieproject. Deze maat kan de kans op een 
succesvolle implementatie in de toekomst verhogen. Dit onderzoek probeert het 
eerste deel van deze theorie te concretiseren. De verankering van dit onderzoek in 
het vakgebied, blijkt verder ook uit het feit dat met dit onderzoek, de bevindingen uit 
een eerder onderzoek worden getoetst. 
1.4 Relevantie 
De relevantie van het onderzoek hangt samen met de verankering in het vakgebied 
zoals in de vorige paragraaf is beschreven. Er zijn andere onderzoekers die 
geïnteresseerd zijn in de resultaten van het onderzoek, omdat een bevestiging van 
hun eerdere bevindingen noodzakelijk is voor het vervolgonderzoek. Ook andere 
onderzoekers die zich bezighouden met ERP-implementatieprojecten, zijn 
geïnteresseerd in de resultaten, omdat het verhogen van de kans op een succesvolle 
implementatie van ERP al jaren een belangrijk onderwerp is in de ERP-literatuur. 
Gebleken is dat de invalshoek van de activiteiten van een ERP-implementatieproject 
nauwelijks eerder is onderzocht. 
1.5 Leeswijzer 
In dit eerste hoofdstuk staat beschreven waarom dit onderzoek wordt uitgevoerd en 
wat het toevoegt aan de, reeds bestaande, wetenschappelijke publicaties over ERP-
implementatieprojecten. Hoofdstuk 2 geeft de methodische verantwoording waarin 
wordt beschreven hoe het onderzoek is opgezet en op basis van welke 
overwegingen dit onderzoeksontwerp is gekozen. In hoofdstuk 3 worden de 
bevindingen vanuit de literatuurstudie gepresenteerd, die hebben geresulteerd in een 
lijst met activiteiten. De opschoning van deze lijst wordt beschreven in hoofdstuk 4, 
waarna op basis van deze lijst het praktijkonderzoek uitgevoerd is, waarbij deze 
activiteiten zijn geclusterd. Deze clustering wordt beschreven in hoofdstuk 5. 
Hoofdstuk 6 geeft vervolgens de conclusies en aanbevelingen weer van het hele 
onderzoek, waarna afgesloten wordt met referenties in hoofdstuk 7. 
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2. METHODISCHE VERANTWOORDING 
2.1 Probleemstelling 
De probleemstelling van dit onderzoek bestaat uit twee doelstellingen met een 
bijbehorende vraagstelling. Per doel zijn subvragen geformuleerd die beantwoord 
moeten worden om het beoogde doel te bereiken. 
 
Doel 1: het indelen van een ERP-implementatieproject in clusters van activiteiten 
door de gevonden activiteiten uit wetenschappelijke literatuur door deskundigen op 
een methodische en wetenschappelijke wijze te laten clusteren. 
 
1.1 Welke methode is het meest geschikt voor het uitvoeren van de clustering van 
activiteiten? 
a) Welke methodes bestaan er om een clustering uit te voeren? 
b) Wat zijn de voor- en nadelen van deze methoden? 
c) Welke voor- en nadelen zijn voor dit onderzoek het meest van belang? 
 
1.2 Op welke wijze moet de clustering uitgevoerd worden? 
a) Op welke grond kunnen activiteiten geclusterd worden? 
b) Waar moeten de clusters aan voldoen om het doel van het onderzoek te 
bereiken? 
c) Aan welke voorwaarden voor een wetenschappelijk verantwoord onderzoek moet 
worden voldaan? 
d) Welke hulpmiddelen zijn beschikbaar voor het uitvoeren van een clustering? 
 
1.3 Wat zijn de resultaten van de clustering? 
a) Welke clusters zijn er gevormd? 
b) Welke subclusters zijn er eventueel gevormd? 
c) Wat zijn de twistpunten geweest tussen de deskundigen onderling? 
d) Wat zijn de aanbevelingen en/of aanmerkingen van de deskundigen? 
 
 
Doel 2: het bekrachtigen van de resultaten van een eerder uitgevoerd onderzoek 
naar de clustering van activiteiten in een ERP-implementatieproject door de 
resultaten van dit nieuwe onderzoek en het vorige onderzoek te vergelijken. 
 
2.1 Bevestigt het resultaat van de clustering de uitkomsten van de eerder 
uitgevoerde clustering? 
a) Op welke punten komen de clusteringen overeen? 
b) Op welke punten zijn er verschillen in de resultaten te onderkennen? 
c) Wat zijn de mogelijke oorzaken voor de geconstateerde verschillen? 
d) Wat zijn de beperkingen van het uiteindelijke onderzoeksresultaat? 
e) Wat betekent de uitkomst van het onderzoek voor vervolgonderzoek? 
 
Een goede probleemstelling moet voldoen aan een aantal gangbare criteria. In 
hoofdstuk 1 zijn de criteria ʻverankering in het vakgebiedʼ en ʻrelevantieʼ al 
beschreven. Daarnaast gelden nog twee criteria die specifiek van toepassing zijn op 
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Ten aanzien van het criterium ʻprecisieʼ kan gesteld worden dat de probleemstelling 
inderdaad nauwkeurig te omschrijven is. Voor het domein ʻERP-
implementatieprojectenʼ gelden twee uitspraken: (1) ʻde projecten bestaan op basis 
van dit onderzoek uit de gevonden clusters van activiteitenʼ  en (2) ʻde clustering van 
activiteiten zoals uit eerder onderzoek is gebleken, is valideʼ. Het onderzoek komt 
met een eigen clustering van activiteiten en probeert hiermee de oude 
onderzoeksresultaten te valideren. De eerste uitspraak zal altijd waar zijn. Als de 
resultaten overeenkomen kan vervolgens ook de tweede hypothese worden 
aangenomen. 
 
Wat betreft de functionaliteit kan ook een positief oordeel worden gegeven. De 
probleemstelling maakt duidelijk dat er eerst nieuwe clusters worden gedefinieerd en 
dat deze clusters vervolgens worden vergeleken met de oude resultaten. De 
deelvragen beschrijven de deelstappen in dit onderzoek en leiden zo tot een 
passende onderzoeksopzet. De eerste drie deelvragen zorgen voor een 
beantwoording van de eerste doelstelling, waarna de vierde deelvraag specifiek in 
gaat op de vergelijking uit de tweede doelstelling. 
2.2 Onderzoeksmodel 
Een grafische weergave van het onderzoeksmodel is als volgt: 
 
Figuur 1: Onderzoeksmodel 
 
Het onderzoeksmodel bestaat uit een onderzoeksoptiek die is gebaseerd op de 
volgende ingrediënten: 
- een bestaande onderzoekstheorie over het nut van clustering van activiteiten voor 
het succes van ERP-implementatieprojecten; 
- literatuur over activiteiten binnen ERP-implementatieprojecten en; 










- ERP deskundige bij 
het Ministerie van 
Defensie; 







uit welke clusters van 
actviteiten een ERP-
implementatieproject 





taten: via mate van 
overeenstemming 
mbv Websort tool. 
Doel: indelen ERP-
implementatieproject in 
clusters van activiteiten 
en daarmee bekrachtigen 
bestaande resultaten 
clustering 
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Het resultaat van deze ingrediënten is de centrale vraagstelling van het onderzoek: 
“Uit welke clusters van activiteiten bestaat een ERP-implementatieproject?” Deze 
vraag wordt beantwoord door in dit onderzoek zelf clusters van activiteiten te laten 
formuleren en door deze te vergelijken met de clusters uit bestaand onderzoek. 
 
Op basis van een literatuurstudie wordt een overzichtslijst opgesteld met de 
belangrijkste uit te voeren activiteiten in ERP-implementatieprojecten door na te gaan 
welke activiteiten in wetenschappelijke literatuur worden genoemd. In het 
praktijkonderzoek worden deze activiteiten vervolgens geclusterd door ERP-
deskundigen bij het Ministerie van Defensie en andere deskundigen die via LinkedIn 
worden geselecteerd. De clustering wordt uitgevoerd met behulp van de tool Websort 
waarmee de resultaten ook geanalyseerd kunnen worden. Op dat moment is de 
eerste doelstelling bereikt. 
 
Vervolgens worden de resultaten van de clustering vergeleken met de bestaande 
onderzoeksresultaten van het eerder uitgevoerde onderzoek, waaraan de theorie is 
ontleend dat de clustering van activiteiten een eerste stap is om te komen tot een 
maat voor de omvang van ERP-implementatieprojecten om zo de kans op succes 
van een ERP-implementatieproject te vergroten. Deze vergelijking wordt uitgevoerd 
om de tweede doelstelling, een bekrachtiging van de resultaten van het eerder 
uitgevoerde onderzoek, te bereiken. 
 
2.3 Onderzoeksontwerp 
2.3.1 Informatiebronnen en onderzoeksstrategie 
Voor de beantwoording van de onderzoeksvragen worden verschillende informatie-
bronnen gebruikt. Hiervoor kan een keuze gemaakt worden uit personen, media, de 
werkelijkheid, documenten en literatuur (Verschuuren en Doorewaard, 2007). Van 
Buuren et al (2003) geven vier mogelijke strategieën om de informatie uit deze 
bronnen te halen, te weten experimenten, enquêtes, veld- en bureauonderzoek. 
 
Het onderzoek is opgedeeld in twee delen, te weten een theoretisch deel gevolgd 
door een empirisch onderzoek. De resultaten van het theoretische deel vormen de 
input voor het empirisch onderzoek. Voor het theoretische deel is als informatiebron 
gekozen voor literatuur en als strategie voor bureauonderzoek (type literatuurstudie). 
Hiervoor is gekozen omdat zo op een objectieve en relatief snelle wijze een lijst met 
activiteiten opgesteld kan worden met behulp van reeds bestaande 
wetenschappelijke bronnen waarin de benodigde informatie is vastgelegd. Na de 
literatuurstudie is een eerste opschoning uitgevoerd van de lijst met activiteiten om 
onder andere synoniemen en onduidelijke activiteiten uit de lijst te verwijderen. Deze 
opschoning is uitgevoerd door personen via bureauonderzoek, aangezien er sprake 
is van een inhoudsanalyse met bestaand materiaal. 
 
Voor de beantwoording van de eerste twee subvragen (1.1 en 1.2) is gebruik 
gemaakt van media en documenten die door middel van bureauonderzoek 
(literatuurstudie) zijn gezocht. Hiervoor is gekozen, omdat er al voldoende publicaties 
aanwezig zijn waarin de benodigde informatie terug te vinden is. Een 
bureauonderzoek is in dit geval de snelste manier om deze informatie boven water te 
krijgen. De resultaten van het bureauonderzoek zijn gebruikt om het empirisch 
onderzoek kwalitatief zo goed mogelijk op te zetten. Het onderzoek zelf richt zich 
verder op subvraag 1.3 (doelstelling 1) en subvraag 2.1 (doelstelling 2).  
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Het type informatiebron voor de beantwoording van subvraag 1.3 wordt gevormd 
door personen, de participanten in het onderzoek. De keuze voor personen als 
informatiebron is gebaseerd op bevindingen tijdens het literatuuronderzoek waarbij al 
is gebleken dat de gewenste informatie zich nog niet in de media, documenten of 
literatuur bevindt. Er is nog niet eerder vanuit dit oogpunt (niet sequentieel/ 
gefaseerd) naar activiteiten in ERP-implementatieprojecten gekeken. Ook de 
werkelijkheid observeren is niet mogelijk, gezien de korte tijd waarin het onderzoek 
moet worden uitgevoerd en de lange tijd die gemoeid gaat met een ERP-
implementatieproject. 
 
Om de kennis van de participanten ten aanzien van clustering van ERP-activiteiten 
vast te leggen is het veldonderzoek de meest geschikte strategie, omdat hierbij de 
opvattingen van de betrokkenen onderzocht kunnen worden. In dit veldonderzoek 
wordt gekozen voor een vraagmethode aangezien het gaat om het vastleggen van 
opvattingen en niet om gedrag. Binnen de vraagmethode vormt, voor het groeperen 
van items op een objectieve wijze, een ʻcard sortingʼ methode het enige formele 
middel, omdat hierbij de onderzoeker geen inhoudelijke rol speelt. Deze methode 
wordt ook veel gebruikt bij het ontwerpen van een structuur voor websites en andere 
informatie architecturen. 
 
Voorheen waren er op hoofdlijnen twee methodes voor ʻcard sortingʼ te 
onderscheiden, te weten closed en open card sorting. In 2007 heeft Paul echter een 
nieuwe methodiek ontwikkeld die ze de Modified-Delphi card sorting methodiek heeft 
genoemd. Deze methodiek gaat uit van de voordelen van open card sorting, maar 
probeert de nadelen van die methodiek op te heffen. In tabel 1 worden de voor- en 
nadelen van de drie methodieken beschreven. 
 
 Voordelen Nadelen 
Closed card 
sorting 
+ snelle methode (niet erg 
arbeidsintensief) 
- de clusterindeling wordt vooraf 
gemaakt en mag niet worden 
gewijzigd door participanten 
- de clusters mogen niet hernoemd 
worden door de participanten 
Open card 
sorting 
+ er zijn geen restricties in het 
wijzigen van clusters 
+ participanten kunnen gelijktijdig 
clustering uitvoeren 
- zeer arbeidsintensief voor elke 
participant 
- 20 tot 30 participanten nodig (Tullis 




+ er zijn geen restricties in het 
wijzigen van clusters 
+ maar 8 tot 10 participanten nodig 
(Paul, 2007) 
+ kwaliteit is beter doordat 
participanten het minder snel ʻzatʼ 
zijn (Paul, 2007) 
+ minder arbeidsintensief dan open 
card sorting 
- relatief nieuwe methodiek 
- langere doorlooptijd doordat 
participanten de clustering na elkaar 
uit moeten voeren 
Tabel 1: Voor- en nadelen per card sorting methode 
 
Op basis van de hierboven genoemde voor- en nadelen van deze methodes voor dit 
specifieke onderzoek, wordt gekozen voor de Modified-Delphi methode. De Modified-
Delphi methodiek kenmerkt zich door te werken met een eerste participant die net als 
bij open card sorting een eerste clustering maakt. De volgende participanten krijgen 
vervolgens echter de resultaten te zien van de vorige participant.  
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Het grote verschil met closed card sorting, waar je ook de clusterindeling te zien 
krijgt, is nu echter dat de onderzoeker de clusters ook aan kan passen en het 
toegestaan is, dat hij clusters toevoegt, van naam wijzigt of samenvoegt. Bovendien 
krijgt de participant niet alleen de clusterindeling te zien, maar ook de invulling van 
de clusters. Hoewel het een theoretisch risico lijkt dat de kwaliteit van het onderzoek 
wordt aangetast doordat participanten beïnvloed worden door de resultaten van de 
vorige participant, is uit het onderzoek van Paul (2007) juist gebleken dat de 
Modified-Delphi card sorting methodiek de kwaliteit juist verbeterd. Bij het ontwerp 
van het onderzoek wordt rekening gehouden met het genoemde nadeel ten aanzien 
van de doorlooptijd. 
 
Subvraag 2.1 richt zich op de analyse van de resultaten en maakt daarvoor, naast de 
vastgelegde resultaten uit subvraag 1.3, gebruik van informatie uit het eerder 
uitgevoerde onderzoek (literatuur en documenten) waarmee de resultaten worden 
vergeleken. Omdat het om een objectieve vergelijking van reeds vastgelegde 
informatie gaat, zijn andere informatiebronnen zoals personen of de werkelijkheid 
niet te gebruiken.Het uitvoeren van deze vergelijking is een vorm van 
bureauonderzoek, waarbij als methode wordt gekozen voor inhoudsanalyse, omdat 
dat dit deze specifieke vergelijking op een objectieve wijze mogelijk maakt. 
 
Samengevat wordt het onderzoeksontwerp als volgt weergegeven: 
 
 Doel: Informatiebron: Strategie: Methode: 
Samenstellen van de 









Opschonen van de 
activiteitenlijst Personen Bureauonderzoek Inhoudsanalyse 
Info voor opzetten van 
goed onderzoek 
(subvraag 1.1 en 1.2) 
Media + 
documenten Bureauonderzoek Literatuurstudie 
Doelstelling 1 













literatuur Bureauonderzoek Inhoudsanalyse 
Tabel 2: Onderzoeksontwerp 
2.3.2 Opzet literatuurstudie 
Het doel van de literatuurstudie is het opstellen van een overzichtslijst met de 
belangrijkste uit te voeren activiteiten in ERP-implementatieprojecten door na te gaan 
welke activiteiten in wetenschappelijke literatuur worden genoemd. Gezien de 
context van het onderzoek, is er uitsluitend gekeken naar wetenschappelijke, d.w.z. 
peer- reviewed artikelen uit erkende internationale tijdschriften en proceedings.  
 
Hiervoor zijn drie hoofdvragen opgesteld: 
i. Wat is er in de literatuur bekend over activiteiten die uitgevoerd moeten 
worden in ERP-implementatieprojecten? 
ii. Welke bruikbare activiteiten worden genoemd in de literatuur? 
iii. Welke activiteiten die worden genoemd in vergelijkbare 
implementatieprojecten zijn ook bruikbaar voor ERP-implementatieprojecten? 
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In het kader van de eerste onderzoeksvraag (i) is de definiëring van de begrippen 
ʻactiviteitenʼ en ʻERP-implementatieprojectʼ nader onderzocht. Daarnaast richt deze 
vraag zich op de typen publicaties die gebruikt kunnen worden. De tweede 
onderzoeksvraag is de belangrijkste vraag waarbij uit de gevonden artikelen zowel 
de specifiek benoemde activiteiten zijn geselecteerd als de impliciet genoemde 
activiteiten in bijvoorbeeld case studies. 
 
In het literatuuronderzoek is door middel van de derde vraag (iii) bewust gekozen 
voor een bredere scope dan uitsluitend de activiteiten binnen ERP-
implementatieprojecten. De verwachting is, dat veel activiteiten bij een ERP-
implementatieproject ook uitgevoerd moeten worden bij een willekeurig ander groot 
IV implementatie- of verandertraject. ERP implementatie is immers meer dan alleen 
de implementatie van software, het gaat om een hele nieuwe werkwijze en vaak een 
reorganisatie van de bedrijfsprocessen. Het is dus een meerwaarde om bij het 
samenstellen van de lijst ook buiten het werkveld van ERP te kijken om daar mogelijk 
belangrijke activiteiten uit te kunnen selecteren. 
 
Om de lijst met activiteiten uit de literatuurstudie vervolgens bruikbaar te maken voor 
het empirisch onderzoek wordt als tussenstap een opschoning uitgevoerd van de 
volledige lijst. Om deze opschoning zo objectief mogelijk te laten zijn, is deze 
opschoning door vijf verschillende personen uitgevoerd, afzonderlijk van elkaar, maar 
wel met dezelfde instructie. Deze personen hoefden zelf geen ervaring te hebben 
met ERP implementatieprojecten, maar ze moesten er wel voldoende kennis van 
hebben. Hiervoor zijn daarom studenten en een docent benaderd van de Open 
Universiteit, die zelf ook bezig waren met wetenschappelijk onderzoek naar ERP 
implementatieprojecten. 
2.3.3 Opzet empirisch onderzoek 
Zoals reeds beschreven wordt voor het empirisch onderzoek gebruik gemaakt van de 
Modified-Delphi methodiek. In het onderzoek moeten meerdere participanten, na 
elkaar, de activiteiten uit de literatuurstudie clusteren. Om deze clustering zo 
toegankelijk mogelijk te maken voor de participanten is het gebruik van een goede 
tool van belang. Het zou de voorkeur hebben om een eigen tool te ontwikkelen 
waarmee de analysemogelijkheden exact aan zouden sluiten bij de behoeftes in dit 
onderzoek. Hoewel binnen de Open Universiteit momenteel aan een dergelijke tool 
wordt gewerkt, was deze op het moment van dit onderzoek nog niet beschikbaar.  
 
Bij de start van dit onderzoek waren op de markt uitsluitend tools verkrijgbaar die 
bedoeld waren voor de ondersteuning van een open of closed card sorting methode. 
De makers van de tool Websort1 hebben echter op verzoek een beta-versie gemaakt 
die specifiek is gericht op de ondersteuning van de Modified-Delphi methodiek. Deze 
tool is dan ook gebruikt voor het onderzoek. In Websort zijn de activiteiten ingevoerd 
met naam en uniek nummer. Er is bewust voor gekozen om de fasering uit de 
oorspronkelijke bron niet op te nemen, zodat de participanten hierdoor niet 
(onbewust) beïnvloed worden. Elke participant kreeg een weblink2 voor het 
onderzoek toegestuurd, waarna de participant via het invoeren van het e-mailadres 
inlogt in het onderzoek (zie bijlage A voor enkele screenshots van Websort). 
 
                                                
1 http://websort.net 
2 http://websort.net/s/Delphi/3F77C3/ 
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Hoewel het aantal kaarten bij voorkeur beperkt moet blijven tot ongeveer 100, geeft 
Paul (2008) aan dat meer kaarten mogelijk zijn mits de startpersoon voldoende 
kennis heeft van het onderwerp. Het risico is dat de participant vermoeid raakt door 
de langere duur dat hij met het onderzoek bezig is. Door gebruik te maken van de 
Websort tool is dit echter ondervangen, doordat de clustering over meerdere sessies 
uit te spreiden is. Daarnaast biedt Websort de mogelijkheid om de clustering uit te 
voeren op de tijd en plaats die voor de participant schikt, waardoor het risico van 
vermoeidheid verder wordt beperkt. Besloten is dus dat het onderzoek uitgevoerd 
kan worden met de volledige opgeschoonde lijst van 205 activiteiten. Verdere details 
over het empirisch onderzoek volgen in de komende paragrafen. 
 
2.4 Operationalisatie empirisch onderzoek 
2.4.1 Definities 
Het is voor de kwaliteit van het onderzoek van belang dat er een gemeenschappelijk 
beeld is van de betekenis van de, in dit onderzoek gehanteerde begrippen. Een 
overzicht van de gehanteerde begrippen staat weergegeven in bijlage B. 
2.4.2 Operationalisatie doelstelling 1 
Om doelstelling 1 te bereiken is het van belang dat helder is op basis waarvan 
activiteiten geclusterd moeten worden. Hiervoor is het doel van de clustering van 
belang. Het idee achter de clustering is, dat elk cluster op zich, redelijk onafhankelijk 
van de andere clusters, een invloed heeft op de totale kosten van een ERP-
implementatieproject. Elk cluster genereert dus kosten, onafhankelijk van de kosten 
en de wijze van uitvoering van de andere clusters van activiteiten. Aan elk cluster 
kunnen in de toekomst objecten met variabelen (zoals aantal gebruikers en de 
aanwezige ervaring met BPR-projecten) toegekend worden die afhankelijk van de 
grootte van het ERP-implementatieproject bepaalde kosten met zich meebrengen. 
Activiteiten worden dus niet geclusterd op basis van de chronologische volgorde in 
het project (zoals bij een fasering). Bij het samenstellen van een cluster is het van 
belang dat de activiteiten hetzelfde doel en/of tussenproduct nastreven. Het gaat dus 
om een meer procesmatige indeling, waarbij activiteiten met een zelfde doel samen 
worden gevoegd ook al worden de activiteiten misschien verdeeld over de gehele 
looptijd van het project uitgevoerd. Omdat er objecten met variabelen toegekend 
moeten kunnen worden aan de clusters is het van belang om de clusters niet op een 
te hoog niveau vast te stellen. 
2.4.3 Operationalisatie doelstelling 2 
Bij de tweede doelstelling draait het om de vergelijking van de clustering uit het 
huidige onderzoek met de clustering uit het oude onderzoek. De vraag is of het 
resultaat van deze clustering de uitkomsten van de eerder uitgevoerde clustering 
bevestigt. Om de resultaten van beide onderzoeken te kunnen vergelijken is een 
vertaling noodzakelijk van het oude resultaat in termen van het nieuwe onderzoek. 
De 208 oude activiteiten zijn door de onderzoeker, op basis van een objectieve 
methode (zie bijlage C), vertaald naar een lijst van 135 N-activiteiten verdeeld over 
de subclusters. Twintig van deze N-activiteiten waren in het oude onderzoek 
toegewezen aan meerdere subclusters. Omdat het in het nieuwe onderzoek niet is 
toegestaan om activiteiten toe te wijzen aan meerdere clusters, zijn deze N-
activiteiten nog aan slechts 1 subcluster toegewezen. Deze opschoning leverde een 
totaal van 110 unieke N-activiteiten op, die in het oude onderzoek ook geclusterd 
waren. Met deze lijst van N-activiteiten wordt de vergelijking dus uitgevoerd. 
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2.4.4 Diepgang en reikwijdte 
Om te voorkomen dat de resultaten van dit onderzoek slechts een beperkte 
reikwijdte kennen, is besloten om online participanten te zoeken, waardoor een 
groep gecreëerd wordt die model staat voor ERP-implementatieprojecten in 
Nederland in het algemeen. Door kwalificatie-eisen (zie §2.6.1) te stellen aan de 
participanten wordt gegarandeerd dat de resultaten voldoende diepgang hebben en 
voldoen aan wetenschappelijke eisen. 
2.4.5 Validiteit en betrouwbaarheid 
De validiteit van het onderzoek richt zich op de vraag of met de gestelde vragen 
daadwerkelijk gemeten wordt wat je wilt weten. Het validiteitsprobleem kan zich 
vooral voordoen bij onderzoek dat betrekking heeft op menselijk gedrag, op 
begrippen van psychische of sociale aard (Buuren, van, 2003). Voor dit onderzoek is 
de wijze waarop de participanten tot de clustering komen van ondergeschikt belang 
en ligt de nadruk op de uiteindelijke clustering. De wijze van werken (het gedrag bij 
de clustering) zou wel gebruikt kunnen worden om uiteindelijk bepaalde verschillen te 
kunnen verklaren. Met Websort is dit aspect echter niet waarneembaar. Als de tool 
dit wel zou ondersteunen, dan nog gaat het hier dan niet om gedragsobservaties, 
maar om de geregistreerde handelingen. Hierbij is de validiteit niet in het geding, 
omdat de registratie in de tool een waarheidsgetrouwe weergave is van de 
activiteiten die de participant uitvoert. In dit stadium worden hier geen 
waardeoordelen aan toegekend, waardoor de validiteit niet aan de orde is. 
 
De betrouwbaarheid van het onderzoek richt zich op de vraag of het onderzoek 
iedere keer hetzelfde resultaat zal opleveren. De betrouwbaarheid van het onderzoek 
is grotendeels afhankelijk van de selectie van de participanten. Er moeten voldoende 
participanten worden gekozen en deze moeten allen beschikken over de juiste 
achtergrond (kennis en ervaring) om zodoende betrouwbare resultaten op te kunnen 
leveren (zie verder §2.6.1). Daarnaast moet de tool waarin de clustering wordt 
geregistreerd ook betrouwbaar zijn, zodat de geregistreerde gegevens 
overeenkomen met de werkelijke clustering. De betrouwbaarheid van de tool is 
daarom getest door meerdere proef clusteringen zelf uit te voeren en de uitkomst in 
Websort hiervan te controleren met de werkelijke clustering. Deze waren identiek. 
 
2.5 Waarnemingsmethode 
In paragraaf 2.3 staat reeds beschreven waarom gekozen is voor het gebruik van 
een clustermethodiek. Bij het gebruik van een clusteringmethodiek zijn er twee 
methoden van waarneming toe te passen, namelijk observatie of inhoudsanalyse. Bij 
observatie gaat het vooral om het (onbewuste) gedrag van mensen. Bij 
inhoudsanalyse gaat het om de expertise die de deskundige ten toon spreidt. Voor 
dit onderzoek is gekozen voor inhoudsanalyse, omdat het gaat om de inhoudelijke 
uitkomst van het onderzoek (de clustering) en niet zozeer om de wijze waarop 
iemand zich gedraagt tijdens dit onderzoek. De inhoud wordt geregistreerd door 
Websort. Observatie zou, aanvullend op de inhoudsanalyse, wel een meerwaarde 
kunnen bieden doordat duidelijk kan worden waar de problemen zitten bij het 
clusteren. Er is dit moment echter nog geen tool beschikbaar die deze gegevens kan 
registreren. Dat betekent dat op dit moment deze gegevens alleen beschikbaar 
komen als de onderzoeker naast de participant gaat zitten tijdens het clusteren en 
daarmee verdwijnen de andere voordelen van het gebruik van de tool, zoals het tijd- 
en locatie onafhankelijk uitvoeren van de clustering. Bovendien ontstaat dan het 
risico dat de participant onbewust beïnvloed wordt door de onderzoeker. 
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2.6 Dataverzameling 
2.6.1 Selectie participanten 
De kwaliteit van het onderzoek hangt voor een belangrijk deel af van de participanten 
die geselecteerd worden om de clustering uit te voeren. De participanten moeten, 
gezien de grote hoeveelheid activiteiten die ze moeten bestuderen, voldoende 
ervaring hebben in het vakgebied ERP. In bijlage D staan alle gehanteerde selectie-
eisen genoemd. 
 
Paul (2007) gaat ervan uit dat een totaal van acht tot tien participanten voldoende is. 
Na acht participanten is daarom bepaald in hoeverre het model al stabiel genoeg 
was, door te bepalen wat de mate van overeenstemming was van alle activiteiten. 
Omdat deze niet overal meer dan 50% was, zijn daarna nog twee extra participanten 
gevraagd om zo aan bovengrens te zitten van het aantal benodigde participanten. 
Omdat veel resultaten op dat moment precies op de 50%-grens uitkwamen, zijn 
uiteindelijk elf participanten gevraagd. 
2.6.2 Benadering en instructies participanten 
Omdat de eerste participant relatief veel tijd moet investeren in het onderzoek, is 
deze participant persoonlijk benaderd binnen de eigen organisatie. De andere 
participanten (op één na) zijn gezocht en benaderd via de netwerksite LinkedIn om 
zodoende participanten te selecteren uit verschillende organisaties wat de reikwijdte 
van het onderzoek tegemoet komt. De keuze voor LinkedIn is gebaseerd op het feit 
dat dit momenteel de meest populaire zakelijke netwerksite in Nederland is. LinkedIn 
richt zich op hoogopgeleide werknemers en kent momenteel 862.000 leden die 
werkzaam zijn in Nederland3. Doordat van de leden hun hele CV raadpleegbaar en 
doorzoekbaar is en doordat ze aan kunnen geven in hoeverre ze interesse hebben in 
ʻexpertise requestsʼ was het mogelijk een goede selectie te maken op geschiktheid 
voor dit onderzoek. Deze participanten zijn via hun LinkedIn profiel benaderd, waarbij 
aangegeven wordt wat er van een participant verwacht wordt, waarom zij benaderd 
worden en wat de periode is waarin het onderzoek uitgevoerd zal worden (Paul, 
2008). Na een positieve reactie van de participant wordt nadere informatie en een 
instructie ter beschikking gesteld (zie bijlage E). 
 
In het eerste contact is het van belang om aan te geven hoeveel tijd gevraagd wordt 
van de participanten. Websort4 geeft op basis van ervaringen, een berekening die bij 
het huidige onderzoek met 205 activiteiten neer komt op een tijdsbelasting van 74 
minuten. De kanttekening hierbij is dat deze berekening is gebaseerd op 
onderzoeken met een maximale grootte van 108 items. Aan de eerste participant is 
daarom een totale tijdsbelasting in het vooruitzicht gesteld van maximaal 2 uur om 
aan de veilige kant te zitten. Voor de participanten daarna is een belasting van 30 tot 
60 minuten gemeld, waarbij de verwachting is dat de tijd af neemt naarmate het 
model stabieler wordt. Om het eerder genoemde risico van een te lange doorlooptijd 
bij deze methodiek te voorkomen, is een planning gemaakt waarbij de participanten 
vooraf aan moesten geven in welke periode ze de clustering uit kunnen/willen 
voeren. 
 
                                                
3 http://webwereld.nl/ref/rss/53394 (4 november 2008) 
4 http://getsatisfaction.com/websort/topics/ 
  Pagina 17 van 89 
2.7 Analyse van gegevens 
Paul (2007) geeft twee strategiën voor het analyseren van de resultaten van een 
Modified-Delphi card sorting onderzoek, te weten evolutie analyse en mate van 
overeenstemming (agreement weight). Bij evolutie analyse wordt het eindmodel 
alleen vergeleken met de clustering van de vorige participant, terwijl bij de mate van 
overeenstemming bekeken wordt in hoeverre alle participanten het eens waren over 
het feit dat een bepaalde activiteit in een bepaald cluster hoorde. Deze laatste 
methode geeft een betrouwbaarder inzicht, terwijl de eerste methode vooral geschikt 
is om een snelle analyse uit te voeren. Paul (2007) geeft aan dat items met een 
ʻagreement weightʼ van meer dan 50% als ʻhigh agreementʼ items kunnen worden 
beschouwd. Websort ondersteunt diverse analysemogelijkheden waarbij de mate 
van overeenstemming gemeten kan worden. De gegevens van alle participanten zijn 
via ʻresultsʼ te raadplegen en te vergelijken.  
2.7.1 Analysemethode doelstelling 1 
Voor de eerste doelstelling wordt gebruik gemaakt van de analysemethode 
ʻagreement weightʼ op basis van de analysemogelijkheid ʻitems x itemsʼ, waarbij een 
vergelijking wordt gemaakt van de resultaten van alle tien participanten. Per cluster is 
bekeken welke activiteiten de harde kern van het cluster vormen (in 100% van de 
gevallen zijn deze activiteiten samengevoegd). Daarna is bepaald hoeveel 
activiteiten in het cluster aangemerkt kunnen worden als ʻhigh agreementʼ activiteit. 
Dit zijn alle activiteiten uit de harde kern plus de activiteiten die een score van meer 
dan 50% kennen ten opzichte van de harde kern. Het cluster kan vervolgens 
aangemerkt worden als een ʻhigh agreementʼ cluster als het totale cluster een score 
van hoger dan 50% kent. Van de clusters zonder ʻhigh agreementʼ is bekeken in 
hoeverre hier een mogelijke verklaring voor te vinden is. Naast de mate van 
overeenstemming in het cluster is gekeken naar activiteiten die buiten het cluster 
vielen, maar toch een high agreement kenden met de harde kern. Op basis hiervan 
is een cluster aangemerkt als zwak, neutraal of sterk. Het resultaat van de analyse is 
een overzicht van de mate van overeenstemming van de clusters, de kracht van de 
clusters en een verklaring voor de clusters met een low agreement en/of een zwakke 
of neutrale kracht. 
2.7.2 Analysemethode doelstelling 2 
Voor de analyse in het kader van de tweede doelstelling wordt ook gebruik gemaakt 
van de analysemogelijkheid ʻitems x itemsʼ, maar hier wordt een vergelijking gemaakt 
van het resultaat van de tiende participant met het oude onderzoek. Om de 
vergelijking mogelijk te maken, is het oude onderzoek ingevoerd in Websort. Voor de 
110 geselecteerde N-activiteiten kan nu bekeken worden in hoeverre bepaalde N-
activiteiten steeds bij elkaar geclusterd zijn. Per cluster wordt aangegeven in 
hoeverre dit inhoudelijk overeenkomt met het oude model. Ook hier geldt dat een 
cluster wordt bevestigd als minimaal 50% van de geselecteerde N-activiteiten in het 
definitieve model ook bij elkaar zijn geclusterd. Het resultaat is dus een oordeel per 
cluster over de mate van overeenstemming en vervolgens een totaaloordeel over de 
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3. ACTIVITEITEN IN EEN ERP-IMPLEMENTATIEPROJECT 
3.1 Begripsvorming 
Het doel van de literatuurstudie is het opstellen van een overzichtslijst met de 
belangrijkste uit te voeren activiteiten in ERP-implementatieprojecten door na te gaan 
welke activiteiten in wetenschappelijke literatuur worden genoemd. Om de scope van 
het onderzoek duidelijk af te bakenen, is het van belang te bepalen wat er precies 
verstaan wordt onder een ERP-implementatieproject en onder een activiteit. Op 
basis hiervan kan ook vastgesteld worden welke publicaties geschikt zijn voor de 
beantwoording van de hoofdvragen van het literatuuronderzoek, namelijk: 
 
i. Wat is er in de literatuur bekend over activiteiten die uitgevoerd moeten 
worden in ERP-implementatieprojecten? 
ii. Welke bruikbare activiteiten worden genoemd in de literatuur? 
iii. Welke activiteiten die worden genoemd in vergelijkbare 
implementatieprojecten zijn ook bruikbaar voor ERP-implementatieprojecten? 
 
Het begrip ERP-implementatieproject wordt door de meeste auteurs niet gedefinieerd 
en de scope verschilt ook vaak. De faseringen die door sommige auteurs, zoals Al 
Mashari et al (2003), Bajwa et al (2004), Kawalek and Wood-Harper (2002) en 
Weston (2001) gebruikt worden, kennen een aparte implementatiefase, maar de 
andere fasen die genoemd worden, vallen ook nog onder het implementatieproject. 
Bruges (Bruges, 2002) concludeert dat de meeste auteurs met hun onderzoek niet 
de volledige levenscyclus afdekken van de ERP software. Voor dit 
afstudeeronderzoek geldt dat ook niet de gehele levenscyclus van het ERP pakket 
binnen de scope valt. Onder een ERP-implementatieproject wordt in dit onderzoek 
verstaan: alle werkzaamheden die uitgevoerd worden vanaf het moment dat besloten 
is dat een ERP pakket geïmplementeerd gaat worden tot en met de daadwerkelijke 
implementatie en de kleine wijzigingen die plaatsvinden direct na de implementatie. 
Dit betekent dat de meeste voorbereidende werkzaamheden wel onder het 
implementatieproject vallen, maar onderhoudswerkzaamheden die plaats vinden 
nadat het systeem operationeel is, niet. 
 
In een deel van de literatuur wordt specifiek benoemd wat de activiteiten zijn van een 
ERP-project, zoals bij Somers en Nelson (2004) en Sathish et al (2004). Bij een groot 
deel echter wordt er niet specifiek gesproken over activiteiten, maar over fasen, 
taken en stappenplannen. De fasen zelf zijn niet overgenomen, maar bij een 
beschrijving van de fasen worden vaak wel (indirect) activiteiten genoemd. De taken 
en stappen (zoals in Wei et al, 2005) zijn ook als activiteiten geïnterpreteerd in het 
kader van dit onderzoek. Hierbij is als richtlijn de definitie uit het Van Dale 
Onlinewoordenboek (www.vandale.nl) gehanteerd: “een activiteit is een bepaalde 
werkzaamheid, verrichting -> bezigheid”. Zodra in een beschrijving in de tekst indirect 
meerdere activiteiten zijn opgesomd, zijn deze activiteiten ook opgenomen in de lijst. 
 
Een overzicht van de zoekstrategie met daarin een benoeming van de bronnen 
waarin de gebruikte literatuur is gevonden, is in bijlage F weergegeven. In §7.1 is 
een lijst opgenomen met daarin de artikelen die voor dit hoofdstuk zijn gehanteerd. 
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3.2 Typen literatuur 
De gevonden literatuur is in vijf delen te clusteren op basis van de wijze waarop de 
auteurs de activiteitenlijsten hebben samengesteld. Er zijn artikelen waarin 
faseringen en activiteiten worden benoemd op basis van literatuuronderzoek. Vaak 
wordt hierna nog wel een praktijkonderzoek uitgevoerd om de theorie te testen, maar 
de activiteiten zijn uitsluitend afkomstig uit literatuuronderzoek. Daarnaast worden er 
activiteiten geïdentificeerd op grond van praktijkonderzoeken en case studies. Een 
derde categorie vormt een mengvorm waarbij resultaten uit theorie en praktijk 
samengevoegd zijn tot een nieuw model. Categorie vier is een groep artikelen 
waarbij het onduidelijk is wat de bron is waar de auteur de activiteiten vandaan heeft 
gehaald en waarbij het dus mogelijk gaat om zelf bedachte lijsten met activiteiten. 
Een laatste categorie vormt de literatuur die niet specifiek ingaat op ERP 
implementatie, maar die met een bredere scope kijkt naar de implementatie van 
enterprise software. Voor de overzichtelijkheid zijn binnen de paragrafen artikelen 
gegroepeerd daar waar de onderzoeksoptiek van de auteurs veel overeenkomsten 
vertoont. 
3.3 Artikelen met activiteiten uit theorie 
Een groot deel van de auteurs maakt voor hun onderzoek gebruik van lijsten met 
activiteiten die ze samengesteld hebben op basis van literatuuronderzoek. 
 
3.3.1 Kritische succesfactoren (KSFʼen) 
Een veel gekozen onderzoeksaanpak is het bepalen van de relatie tussen kritische 
succesfactoren (KSFʼen) en het succes van de ERP-implementatie. Zo hebben Al-
Mashari et al op basis van literatuur een model ontwikkeld om het verband tussen 
kiritische succesfactoren, het succes van de ERP implementatie en de voordelen van 
ERP in kaart te brengen (Al-Mashari, Al-Mudimigh and Zairi, 2003). Het model kent 
drie fasen, waarbij de implementatiefase in negen hoofdactiviteiten is gesplitst. De 
auteurs concluderen dat de voordelen van ERP behaald worden als er een duidelijk 
verband wordt gelegd tussen het implementatieproces en organisatiebrede prestatie 
maatregelen. 
 
Esteves en Pastor relateren KSFʼen aan de fases in de ASAP methodologie die door 
de leverancier van SAP is ontwikkeld om SAP te implementeren (Esteves and 
Pastor, 2001). Bij de beschrijving van de relevantie van de KSFʼen per fase 
beschrijven ze enkele belangrijke activiteiten. Loh en Koh koppelen KSFʼen en 
personen ook aan de fases van het ERP-project (Loh and Koh, 2004). Ze richten zich 
hierbij specifiek op het midden- en kleinbedrijf. Ze gebruiken de fasen van Markus en 
Tanis (Markus and Tanis, 2003) waarbij ze per fase ook aangeven wat de 
belangrijkste activiteiten zijn. Parr en Shanks hebben een eigen project phase model 
(PPM) opgesteld op basis van een combinatie van in de literatuur gevonden 
faseringen (Parr and Shanks, 2000). Het model bestaat uit drie fasen en vijf 
subfasen, die weer bestaan uit diverse activiteiten. Per fase zijn KSFʼen vastgesteld 
door een praktijkonderzoek uit te voeren in een organisatie waar eerst een 
onsuccesvol en later een succesvolle ERP-implementatie heeft plaatsgevonden. Per 
fase is de implementatie beschreven. 
 
Op basis van vragenlijsten en interviews richten Kumar et al zich op kritische 
management issues bij ERP implementaties (Kumar, Maheshwari and Kumar, 2003). 
Als basis voor dit onderzoek hebben ze vanuit de literatuur een overzicht gemaakt 
van gehanteerde faseringen, waarbij ze bij de implementatiefases de belangrijkste 
activiteiten benoemen. 
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Ook Umble et al hebben vanuit de literatuur een lijst samengesteld met KSFʼen voor 
ERP implementatie (Umble, Haft and Umble, 2003). Daarnaast hebben ze een 
stappenplan opgesteld voor het selectieproces en het implementatieproces. Een 
case study wordt beoordeeld op de kritische succesfactoren, het selectieproces en 
het uiteindelijke succes van de implementatie. 
 
3.3.2 Vergelijking ERP met bestaande modellen 
Enkele onderzoeken richten zich op een vergelijking van ERP implementatie met 
bestaande modellen. Somers en Nelson benoemen de belangrijkste spelers en 
activiteiten tijdens een ERP project (Somers and Nelson, 2004). Hierbij richten ze 
zich op het belang van de spelers en activiteiten tijdens de zes implementatiefasen 
van IT zoals door Cooper en Zmud zijn geïdentificeerd. In een praktijkonderzoek 
hebben ze door middel van een enquête onderzocht of het verwachte belang per 
fase overeenkomt met de werkelijkheid. De conclusie is dat sommige spelers en 
activiteiten die belangrijk zijn voor IT implementatieprojecten ook van belang zijn voor 
ERP-projecten, maar dat er ook een deel uniek is voor ERP-projecten. 
 
Het onderzoek van Sumner richt zich op een vergelijking van de risicofactoren bij de 
implementatie van traditionele informatiesystemen ten opzichte van ERP-projecten 
(Sumner, 2000). Hierbij gaat de aandacht uit naar die aspecten die alleen bij ERP-
projecten van belang zijn. De risicofactoren voor ERP-projecten koppelt ze aan een 
vijftal fasen en de verantwoordelijke partijen. De risicofactoren zijn afkomstig uit een 
literatuuronderzoek, waarna ze op grond van case studies de koppeling heeft gelegd. 
 
Vathanophas heeft een literatuurstudie uitgevoerd om na te gaan in hoeverre 
bestaande ERP procesmodellen toepasbaar zijn voor intra-organizational ERP 
systemen (Vathanophas, 2007). Na een beschrijving van bestaande faseringen in 
ERP-implementatieprojecten wordt een intra-organizational framework voorgesteld 
op basis van het model van Parr en Shanks (Parr and Shanks, 2000). Het framework 
is door middel van een focus group methode getoetst, waardoor de belangrijkste 
themaʼs per fase zijn gedestilleerd. 
 
3.3.3 Deelaspecten van het proces 
Niet alle auteurs richten zich op het totale implementatieproces, zo richten Wei en 
Wang zich specifiek op de selectie van het juiste ERP-pakket (Wei and Wang, 2004). 
Ze hebben een selectieprocedure van elf stappen ontwikkeld waarin objectieve en 
subjectieve data worden gecombineerd en waarbij met een fuzzy set theorie waardes 
toegekend worden om de geschiktheid van de pakketten tegenelkaar af te kunnen 
zetten. Een jaar later ontwikkelen Wei et al een procedure bestaande uit zeven 
stappen die ze vertaald hebben in veertien activiteiten in een framework (Wei, Chien 
and Wang, 2005). Het evalueren van de systemen vindt binnen dit framework plaats 
met behulp van de AHP (Analytic Hierarchy Process) methode van Saaty zodat 
omgegaan kan worden met ambiguïteiten bij het onderzoek naar ERP alternatieven 
en de relatieve importantie van het wegen van attributen. Het framework hebben ze 
getest bij een praktijkcase in Taiwan. 
 
Hallikainen et al richten zich alleen op de beslissing welke modules geïmplementeerd 
moeten worden en in welke volgorde zou moeten gebeuren (Hallikainen, Kimpimäki 
and Kivijärvi, 2006). Hiervoor gebruiken ze de ANP-methode die ze daarna 
toepassen op een praktijksituatie. Ze maken gebruik van de fase-indeling en de 
bijbehorende activiteiten van Bancroft. 
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3.3.4 Commerciële methodieken 
Er zijn enkele artikelen opgesteld waarbij de activiteiten niet uit andere 
wetenschappelijke literatuur is gehaald, maar waarbij gebruik gemaakt is van 
commerciële handleidingen, zoals ook bij het eerder genoemde onderzoek van 
Esteves en Pastor (Esteves and Pastor, 2001). 
 
Zo behandelt Bruges drie commerciële implementatiemethodieken te weten 
Accelerated SAP (ASAP), The Total Solutions van Ernst & Young en Fast Track 
Workplan van Deloitte & Touche (Bruges, 2002). Daarna beschrijft hij de fases uit de 
ERP levenscyclus met de daarbij behorende activiteiten.  
De conclusie van Bruges is dat de commerciële methodieken uitgebreid moeten 
worden omdat ze op dit moment niet alle fasen afdekken, maar eindigen bij de 
ingebruikname en onderhoudsfase. 
 
Het onderzoek van Francalanci richt zich op de invloed van de technische grootte en 
de complexiteit van SAP/R3 projecten op de implementatie van deze projecten 
(Francalanci, 2001). Ze maakt hiervoor gebruik van vier fases die ze uit commerciële 
handleidingen heeft gedestilleerd. Per fase geeft ze aan wat er voor ERP software 
gedaan moet worden en wat onder de fase verstaan wordt bij traditionele 
softwareontwikkeling. 
 
3.4 Artikelen met activiteiten uit praktijkcases 
Naast de artikelen met een zuiver theoretische insteek is er ook veel literatuur 
gepubliceerd, waarbij de activiteiten in het ERP-proces vanuit praktijkcases zijn 
gedestilleerd. 
 
3.4.1 Beschrijving van een specifeke case 
Er zijn enkele publicaties waarin specifiek een implementatie van SAP R/3 of een 
andere ERP-pakket wordt besproken. Al-Mashari en Al-Mudimigh beschrijven een 
mislukte implementatie van SAP R/3 bij de Comp Group (Al-Mashari and Al-
Mudimigh, 2003). Dit is een aanvullend onderzoek bij een research project dat zich 
richt op het verbeteren van de performance van bedrijfsprocessen door het 
herdefiniëren (reengineering) hiervan. De Comp group is hiervoor het CORE-project 
gestart waarvoor de projectactiviteiten in drie fasen zijn ingedeeld. De auteurs 
concluderen dat de voordelen van reengineering alleen mogelijk zijn als er sprake is 
van commitment, leiderschap en persistence in een organisatie. 
 
Tchokogué et al analyseren de implementatie van SAP R/3 bij Pratt & Whitney in 
Canada (Tchokogué, Bareil and Duguay, 2005). Het project bestond uit vijf fasen die 
vrijwel gelijk waren aan de fasering die Kumar et al (Kumar, Maheshwari and Kumar, 
2003) in andere organisaties hebben onderkend. Yusuf et al beschrijven de 
implementatie van SAP R/3 bij Rolls Royce door middel van een case study 
methodologie (Yusuf, Gunasekaran and Abthorpe, 2004). Ze gaan in op de 
problemen en de fasering van het project. Naast een beschrijving van uitgevoerde 
activiteiten tijdens het project benoemen ze ook enkele activiteiten die achteraf 
bezien bepalend zijn geweest voor het succes van het project. 
 
Aan de hand van het daar gehanteerde vijf fasen model, beschrijven Berchet en 
Habchi het ERP project bij Alcatel (Berchet and Habchi, 2005). Ze leggen de nadruk 
op de ontwikkelings- en integratiefase waarbij ze zes stappen onderkennen. In het 
artikel wordt het planningsproces bij Alcatel nader uitgewerkt. 
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Sarker en Lee beoordelen sterk leiderschap, open communicatie en een 
gebalanceerd projectteam als bepalende aspecten voor hun onderzoek naar ERP 
implementatie (Sarker and Lee, 2003). Ze testen hun veronderstellingen op een 
praktijksituatie bij een wereldwijd bekend staande organisatie op het gebied van 
luchtvervuiling en stofverzameling. De belanghebbenden van deze organisatie 
hebben het project op basis van hun ervaring ingedeeld in drie fasen met daarbij 
behorende activiteiten. Alleen sterk leiderschap blijkt inderdaad een vereiste te zijn. 
 
Wagner en Antonucci bestuderen de verschillen in methodologie bij de ERP-
implementatie tussen de publieke en private sector (Wagner and Antonucci, 2004). 
De gevonden verschillen worden toegepast op een vergelijking tussen de private 
sector en een praktijksituatie in de publieke sector in Amerika. Deze implementatie 
werd onderverdeeld in vier fasen met bijbehorende activiteiten. De implementatie 
werd uiteindelijk in zes stappen uitgevoerd door het consultancybureau BearingPoint. 
De conclusie was dat er veel overeenkomsten zijn, maar dat verder onderzoek naar 
de verschillen noodzakelijk is. 
 
3.4.2 Dataverzameling van meerdere praktijkcases 
Zhang en Li hebben niet een specifieke case beschreven, maar ze hebben hun data 
verzameld bij meerdere organisaties in China (Zhang and Li, 2006). Ze beschrijven 
het implementatieproces in fasen en taken die per fase uitgevoerd moeten worden. 
Ze stellen voor de implementatie van ERP op een systematische wijze aan te 
pakken, waarbij een analyse wordt gemaakt van alle factoren die invloed hebben op 
de implementatie. 
 
Mabert et al hebben via een vragenlijst onder vele productiebedrijven in de VS 
informatie achterhaald over de implementatie van ERP (Mabert, Soni and 
Venkataramanan, 2006). Ze hebben deze gegevens met meerdere analysetools 
verwerkt om te onderzoeken welke methodiek het best geschikt is voor dergelijk 
onderzoek. Het proces hebben ze beschreven in vijf fasen met bijbehorende 
variabelen. 
 
3.5 Artikelen met activiteiten uit een combinatie van theorie en praktijk 
De meeste wetenschappelijke onderzoeken bestaan uit een combinatie van een 
theoretisch en een praktijkonderzoek. Slechts enkele auteurs hebben ook voor het 
samenstellen van een lijst met activiteiten gebruik gemaakt van deze combinatie van 
bronnen. 
 
Met als uitgangspunt het IT implementatiemodel van Kwon en Zmud heeft Rajagopal 
vanuit literatuur en gehouden interviews per fase activiteiten toegekend (Rajagopal, 
2002). In een praktijkonderzoek heeft hij aan de hand van dit model, de 
implementatie van ERP pakketten van SAP, Oracle en Baan bestudeerd. 
 
Bajwa et al hebben een framework ontwikkeld om de kansen op een succesvolle 
ERP implementatie te vergroten (Bajwa, Mooney and Garcia, 2004). Het framework 
geeft per fase aan welke factoren en activiteiten invloed hebben op de uitkomst van 
het implementatieproces. Het framework is opgesteld op basis van literatuur over 
ERP aangevuld met literatuur over organisatieontwikkeling, business process 
reengineering en IT ontwikkeling en de uitkomsten van negen zelf uitgevoerde case 
studies. Een deel van de genoemde activiteiten is afkomstig uit een artikel van 
Ahituv, Neumann en Zviran. 
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Op basis van een literatuurstudie en interviews met ERP consultants hebben Ehie en 
Madsen het implementatieproces verdeeld in vijf fasen, waarbij negen stappen 
doorlopen moeten worden (Ehie and Madsen, 2005). De auteurs hebben vervolgens 
een vragenlijst opgesteld om te achterhalen welke kritische factoren een grote impact 
hebben op het succes van de implementatie. De uitkomst van het onderzoek is dat 
zes factoren een sterke correlatie kennen met de succesvolle implementatie van 
ERP. 
 
3.6 Artikelen met activiteiten zonder duidelijke bronvermelding 
Niet alle auteurs hebben duidelijk aangegeven op welke wijze ze hun lijst met 
activiteiten hebben samengesteld. Mogelijk zijn deze overzichten op basis van eigen 
inzichten samengesteld. Zo maken Latvanen en Ruusunen gebruik van fasen met 
daarbij behorende taken om risicomanagement in relatie tot ERP-projecten te 
bestuderen (Latvanen and Ruusunen, 2001). De herkomst van deze fasen wordt niet 
aangegeven. Per fase geven ze de risicoʼs aan met de mogelijkheden om deze 
risicoʼs te vermijden. 
 
Het doel van Marnewick en Labuschagne was een conceptueel model te ontwikkelen 
van ERP dat ook voor niet-deskundigen te begrijpen is (Marnewick and 
Labuschagne, 2005). Ze beschrijven ERP, vanuit de 4P-gedachte, als een model 
bestaand uit vier componenten. Daarna gaan ze in op de methodiek om ERP te 
implementeren, waarbij ze gebruik maken van vijf fasen. 
 
Ng en Lee zijn op zoek gegaan naar systematische methodiek voor het design en de 
implementatie van ERP (Ng and Lee, 1998). Hiervoor kiezen ze voor een 
hierarchische design piramide, gebaseerd op een combinatie van de IDEF0-
methodiek en object georiënteerd modelleren. De piramide bestaat uit vier 
hoofdactiviteiten die weer nader onderverdeeld zijn in subactiveiten. 
 
De oorzaak van veel problemen bij de implementatie van ERP heeft volgens Weston 
te maken met inadequaat projectmanagement (Weston, 2001). Hij beschrijft vier 
fasen die projectmanagement voor de implementatie van ERP pakketten door moet 
maken. Per fase benoemt hij de noodzakelijke activiteiten. Het gebruik van software 
om het project te managen is een vereiste. 
 
3.7 Artikelen met activiteiten voor enterprise systems 
In de voorgaande paragrafen zijn artikelen besproken die zich specifiek richten op de 
implementatie van ERP. ERP is meer dan een informatiesysteem doordat het invloed 
heeft op de gehele organisatie en de bedrijfsvoering in de organisatie. Naast ERP 
zijn er ook enkele andere systemen zoals Customer Relation Management (CRM) 
die een gelijke grote invloed hebben als ERP en die daarmee ook gezien kunnen 
worden als een verandertraject binnen de organisatie. Enkele auteurs richten zich 
met hun publicatie niet specifiek op ERP, maar op een bredere scope, te weten 
enterprise systems. 
 
Kawalek en Wood-Harper hebben een case study onderzoek uitgevoerd bij een hi-
tech manufacturer, waarbij de nadruk lag op de betrokkenheid van gebruikers en 
manier waarop de betrokkenheid gebruikt wordt als middel voor een efficiënte en 
effectieve implementatie van enterprise systems (Kawalek and Wood-Harper, 2002).  
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De Rosebud methode kent twee fasen en bestaat uit een aantal vast gedefinieerde 
activiteiten. Er wordt onderkend dat alle activiteiten niet opvolgend zijn, maar deels 
overlappend, zodat de activiteiten beter tot hun recht komen in een Multiview2 
framework waarbij de activiteiten op een andere wijze worden gegroepeerd. De 
studie toont het belang aan van het betrekken van gebruikers bij de implementatie 
van enterprise systems. 
 
Markus en Tanis beschrijven allereerst enterprise systems, met hun karakteristieken, 
voordelen en gevaren (Markus and Tanis, 2003). Aan de hand van literatuur en eigen 
ervaring beschrijven ze een framework bestaande uit vijf fasen.  
Per fase bespreken ze onder andere de belangrijkste activiteiten, betrokkenen, 
mogelijke problemen, prestatieindicatoren en de positieve resultaten van de fase. 
 
Vanuit een stakeholder benadering, beschrijven Sathish et al de belangrijkste 
belanghebbenden bij de implementatie van een enterprise systeem (Sathish, Pan 
and Raman, 2004). De studie combineert bestaande fasenmodellen zoals het model 
van Markus en Tanis en ASAP, tot een eigen zes fasenmodel met de bijbehorende 
activiteiten en belanghebbenden per fase. Dit combineren ze met de benodigde 
kennis van de belanghebbenden die onderling uitgewisseld moet worden om een 
project succesvol af te ronden. 
 
3.8 Conclusie literatuurstudie 
Het literatuuronderzoek heeft 32 relevante artikelen opgeleverd waarin totaal 484 
activiteiten binnen de scope van een ERP-implementatieproject worden genoemd. 
Opvallend is dat er slechts enkele artikelen zijn die ook daadwerkelijk vanuit de 
onderzoeksoptiek de nadruk leggen op de activiteiten. Bij de meeste artikelen 
worden de activiteiten slechts genoemd als bijzaak om aan te geven wat er zoal 
gebeurt in de verschillende faseringen. Deze faseringen gaan veelal uit van een 
opeenvolgende volgorde, waarbij de ene fase pas begint nadat de andere is 
afgerond. Dit onderzoek richt zich juist op een clustering van gelijksoortige 
activiteiten zonder er een volgordelijkheid in aan te willen brengen. Het 
literatuuronderzoek toont hiermee aan dat er in onderzoeken tot nu toe onvoldoende 
aandacht is geweest voor de activiteiten in het ERP-project, waarmee het belang van 
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4. OPSCHONING ACTIVITEITENLIJST 
4.1 Werkwijze opschoning 
De lijst met activiteiten die is opgesteld vanuit het literatuuronderzoek omvat diverse 
synoniemen en elkaar overlappende activiteiten. Om de lijst bruikbaar te maken voor 
het praktijkonderzoek is het noodzakelijk om deze lijst op te (laten) schonen. Om de 
opschoning zo objectief mogelijk te laten zijn, is deze opschoning door vijf 
verschillende personen uitgevoerd, afzonderlijk van elkaar, maar wel met dezelfde 
instructie. Deze personen hoefden geen ervaring te hebben met ERP 
implementatieprojecten, maar ze zijn geselecteerd op basis van hun betrokkenheid 
bij dit onderwerp in het kader van hun studie. Per e-mail zijn 9 studenten benaderd 
die in het kader van hun master opleiding aan de Open Universiteit betrokken zijn bij 
ERP implementatieprojecten. Eén student heeft aangegeven dat hij geen tijd had en 
drie studenten hebben positief gereageerd. De andere studenten hebben niet 
gereageerd. Naast deze drie studenten is de opschoning uitgevoerd door de 
afstudeerbegeleider van dit onderzoek en ikzelf. 
 
Alle betrokkenen hebben per e-mail een Excelsheet ontvangen met in het ene 
tabblad de activiteitenlijst en in het tweede tabblad een instructie met daarbij de 
criteria op grond waarvan de lijst opgeschoond moest worden: 
- Stap 1: verwijderen identieke activiteiten; 
- Stap 2: verwijderen activiteiten bestaande uit meerdere  handelingen, mits de 
handelingen ook als aparte activiteiten zijn opgenomen; 
- Stap 3: verwijderen algemeen gestelde activiteit, mits er een gedetailleerde 
activiteit bestaat; 
- Stap 4: verwijderen activiteiten op eigen inzicht. 
 
Er is bewust geen werkwijze verplicht gesteld om de objectiviteit van de opschoning 
verder te waarborgen. De respondenten is gevraagd om in de Excelsheet aan te 
geven welke activiteiten verwijderd moesten worden, waarbij een verwijzing gegeven 
moest worden naar de activiteit die hiervoor in de plaats kwam. Op deze wijze was 
de redenatie van de respondenten bij het verwijderen van activiteiten te volgen. 
Daarnaast werd de mogelijkheid gegeven om eventueel extra commentaar te geven, 
wat gebruikt is door respondenten om bijvoorbeeld aan te geven dat ze een 
bepaalde activiteit toch nog buiten de scope vonden vallen. De uitkomsten van de vijf 
respondenten zijn in één Excelsheet samengevoegd. 
4.2 Werkwijze analyse 
Het uitgangspunt bij het verwerken van de uitkomsten van de respondenten is dat de 
meerderheid het eens moet zijn dat een activiteit verwijderd moet worden. Aangezien 
de respondenten vaak naar verschillende activiteiten verwijzen is het lastig om te 
bepalen welke activiteiten nu wel of niet verwijderd kunnen worden. Als blind alle 
activiteiten worden verwijderd waar drie of meer respondenten een willekeurige 
verwijzing aangeven, dan is het risico groot dat teveel activiteiten worden verwijderd.  
Ter illustratie het volgende voorbeeld:  
 
Act nr Resp 1 Resp 2 Resp 3 Resp 4 Resp 5 
Act X - Y Y - Z 
Act Y Z - - Z Z 
Act Z - Y Y X - 
Tabel 3: Voorbeeld voor opschoning 
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In dit voorbeeld zouden alle drie de activiteiten worden verwijderd als het criterium 
alleen maar zou zijn dat drie respondenten vinden dat de activiteit verwijderd moet 
worden. Het is echter duidelijk dat minimaal één van de drie activiteiten over moet 
blijven. De verwijzing moet dus ook inhoudelijk beoordeeld worden.  
 
De standaard stappen van de opschoning per groep zijn: 
- behouden activiteit met maximaal 1 verwijzing; 
- verwijderen activiteiten met minimaal 3 verwijzingen naar behouden activiteit; 
- gelijkstellen van de activiteiten die verwijderd zijn; 
- verwijderen activiteiten met minimaal 3 verwijzingen naar behouden en 
daaraan gelijkgestelde activiteiten. 
- behouden uiteindelijk overgebleven activiteiten. 
 
In het voorbeeld wordt een patroon zichtbaar waarbij er sprake is van een groepering 
van de activiteiten X, Y en Z op basis van gelijksoortige verwijzingen. In dit voorbeeld 
zal eerst activiteit Y verwijderd worden, omdat drie respondenten daar exact dezelfde 
verwijzing ingevuld hebben. Vervolgens wordt naar keuze activiteit X of Z gekozen 
als blijvende activiteit. In dit voorbeeld zijn beide activiteiten gelijkwaardig en wordt 
de eerste activiteit behouden. Omdat respondent 5 aangeeft dat activiteit X 
vervangen moet worden door Z, wordt deze verwijzing nu omgekeerd (X blijft immers 
staan, dus dan kan Z in de plaats daarvan verwijderd worden). Bij activiteit Z wordt 
bij respondent 5 de verwijzing naar activiteit X in vierkante haken weergegeven. 
Omdat de activiteiten X en Y nu gelijkgesteld zijn, kan activiteit Z ook verwijderd 
worden aangezien vier respondenten een gelijkgestelde verwijzing hebben gegeven.  
 
Act nr Resp 1 Resp 2 Resp 3 Resp 4 Resp 5 
Act X - Y Y - Z 
Act Y Z - - Z Z 
Act Z - Y Y X [X] 
Tabel 4: Voorbeeld na opschoning 
 
Om deze werkwijze uit te kunnen voeren, zijn de activiteiten op basis van hun 
verwijzingen gegroepeerd. Per groep van activiteiten is vervolgens bovenstaande 
werkwijze uitgevoerd. In bijlage G is de opschoning te vinden. 
 
4.3 Resultaten analyse 
Het resultaat van bovenstaande analyse is, dat 232 activiteiten zijn verwijderd. Van 
de overgebleven lijst zijn daarna nog enkele activiteiten verwijderd:  
- Vrijwel letterlijk identiek (4 activiteiten) 
- Buiten scope bevonden door respondenten (3 activiteiten) 
- Onduidelijk bevonden door respondenten (24 activiteiten) 
- Geen activiteit maar een stadium (1 activiteit) 
- Te gedetailleerd over het selectieproces (15 activiteiten) 
 
Om verwarring of onduidelijkheden bij het praktijkonderzoek te voorkomen, zijn alle 
regels als activiteit geformuleerd, in de tegenwoordige tijd en beginnend met een 
werkwoord in de actieve zin. Het eindresultaat van de analyse is een lijst van 205 
activiteiten die voor het praktijkonderzoek zal worden toegepast (zie bijlage H). De 
activiteiten hebben een nieuwe nummering (met N-nummers) gekregen. 
5. CLUSTERING IN DE PRAKTIJK 
5.1 Aanpak gegevensverzameling 
In de periode van december 2008 tot half februari 2009 is door elf participanten, na 
elkaar, een clustering van activiteiten uitgevoerd in het kader van dit empirisch 
onderzoek. Voor deze clustering is de opgeschoonde lijst van 205 activiteiten uit het 
literatuuronderzoek als basis gebruikt. Voor de clustering en de analyse van de 
resultaten is gebruik gemaakt van de tool Websort. 
 
Voor het onderzoek zijn totaal zeventien personen benaderd, waarvan twee direct via 
het eigen netwerk en vijftien via hun profiel op LinkedIn (negen via InMail en zes via 
het e-mailadres in hun profiel). Eén persoon gaf aan geen tijd te hebben, twee 
personen waren steeds erg traag in hun reactie en zijn daarom afgevallen en drie 
personen hebben geen reactie gegeven. De resultaten van de overige elf 
participanten zijn gebruikt voor het onderzoek. Op basis van de tussenresultaten na 
acht en tien participanten werd besloten om het aantal van elf participanten na te 
streven om een zo stabiel mogelijk model te creëren. De participanten moesten 
voldoen aan de eisen zoals genoemd in bijlage D (zie ook §2.6.1). In tabel 5 volgt 
een korte beschrijving van de relevante kennis en ervaring van de participanten. In 




Integratiemanager bij SAP ERP-project (SPEER) bij het Ministerie van Defensie. Van 
2002 t/m 2007 promotieonderzoek uitgevoerd naar de relatie tussen het leervermogen 
van organisaties en ERP implementatiesucces. 
P2 Diverse projectmanager / management consultant functies sinds 1997 specifiek op ERP. Nu werkzaam bij 3SI Security Systems. Specialisme is verandermanagement. 
P3 
Sinds 1989 diverse ERP gerelateerde functies als IT-manager en ERP consultant. Nu 
werkzaam als IT executive bij DHL. Verantwoordelijk voor de ERP-implementatie bij 
meer dan 30 vestigingen van Autoliv. 
P4 
Sinds 2 jaar Business Unit Manager ERP bij Conduco Consulting Company (CCC). 
Daarvoor gewerkt als programmamanager en project manager bij Figure8 
(gespecialiseerd in management bij ERP/pakketimplementaties). 
P5 
Senior SAP CRM, R/3 en Integration Consultant bij Uphantis BV. Sinds 1993 
gedetacheerd als ERP consultant bij Pink Roccade. Als gecertificeerde SAP 
consultant gewerkt voor klanten zoals TNT Post, ING, Essent en Campina. 
P6 
ERP Business Consultant en gespecialiseerd in de optimalisatie en het beheer van 
Oracle EBS. Ruim 5 jaar ervaring. Tevens zelfstandig ERP Consultant bij 
ERP2Optimize (organisatieadvies bij ERP implementatie). 
P7 
ERP-consulant bij Atos Origin. Ruime nationale en internationale ervaring met SAP 
implementaties bij o.a. ABN Amro. Gespecialiseerd in het hele traject (van design tot 
implementatie) voor financiële SAP modules. 
P8 
IT manager bij Rockwell Automation. Ruime ervaring in J.D. Edwards, Peoplesoft en 
SAP-omgevingen. Sinds 1989 ERP gerelateerde functies, zoals vice-voorzitter van de 
gebruikersgroepen van JDEdwards en Peoplesoft. 
P9 
Vanaf 1980 gewerkt bij CMG als (ERP) consultant en projectmanager. Sinds zes jaar 
werkzaam als management consultant bij J.C. Zuyderduyn BV met als specialisatie 
de selectie en implementatie van ERP software. 
P10 IT-manager ERP bij het Ministerie van Justitie. In beheer nemen van ERP-paketten en doorvoeren van changes. Hiervoor ook betrokken bij het gehele implementatietraject. 
P11 Al ruim tien jaar werkzaam als IT-consultant en projectmanager bij Cap Gemini. ERP implementatieprojecten uitgevoerd bij de meeste ministeries in Nederland. 
Tabel 5: Beschrijving participanten 
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5.2 Resultaten gegevensverzameling 
De resultaten van elke participant zijn opgeslagen in Websort. Door steeds een 
vergelijking te maken van de indeling van de laatste participant met de participant 
daarvoor, is het inzichtelijk welke wijzigingen doorgevoerd zijn. Dit zijn vier typen 
wijzigingen, te weten: 
1) Toevoeging nieuw(e) cluster(s); 
2) Verwijdering cluster(s); 
3) Wijziging naam cluster(s); 
4) Verplaatsing activiteit(en). 
 
Van de genoemde wijzigingen zijn de eerste twee het meest ingrijpend voor het 
totale model en daarmee voor het eindresultaat. Het derde type wijziging is ook nog 
direct te zien aan het model. Voor het vierde type wijziging geldt dat dit niet direct 
zichtbaar is aan het eindmodel, maar dat het juist wel de basis vormt van de 
stabiliteit van het model. De stabiliteit van elk cluster wordt immers bepaald op basis 
van de activiteiten in dat cluster.  
 
In bijlage I staat per participant een detailuitwerking van alle wijzigingen 
weergegeven aangevuld met het model dat de participant heeft gecreëerd en 
eventueel commentaar dat de participant heeft achtergelaten.  
 
Het aantal wijzigingen in de clustering (de eerste drie typen wijzigingen) staat voor 
alle elf participanten in figuur 2 weergegeven. Hierbij is een wijziging waarbij de 
activiteiten van één cluster verdeeld worden over drie nieuwe clusters, geteld als één 
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Bij het aantal verplaatsingen wordt elke activiteit meegeteld die ten opzichte van de 
vorige participant in een ander cluster staat. Hierbij wordt onderscheid gemaakt in 
echte verplaatsingen naar een bestaand of nieuw cluster en verplaatsingen waarbij 
alleen de naam van het cluster wijzigt waarin de activiteit stond. De verplaatsingen 
van alle participanten zijn in figuur 3 in kaart gebracht in twee lijnen, waarbij de 
blauwe lijn ook verplaatsingen meetelt waarbij de naam van de clusters is gewijzigd. 
 
 
Figuur 3: Aantal verplaatsingen per participant 
 
Een analyse van deze verplaatsingen wordt in de volgende paragraaf weergegeven. 
De verplaatsingen hebben uiteindelijk geresulteerd in een model met 15 clusters 
zoals in de tabel hieronder wordt weergegeven. 
 
Clusters Aantal activiteiten 
Blue Printing [BP] 18 
Business Process Definition [BD] 7 
Business Vision [BV] 12 
Changemanagement (Organization) [CH] 21 
Communication [CM] 7 
Configuration [CF] 19 
Education [ED] 8 
Functional implementation [FI] 7 
Initialisation [IN] 32 
Master Data Management [MD] 6 
Prototyping [PT] 5 
Solution/Solution providing [SP] 27 
Support [SU] 13 
Technical implementation [TI] 12 
Testing [TE] 11 
Tabel 6: Model participant 11 
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Een gegeven dat ook inzicht zou kunnen geven op de stabiliteit van het model, is de 
hoeveelheid tijd die een participant aan het onderzoek heeft besteed. De enige 
gegevens die op dit gebied beschikbaar zijn, is het feit dat participant 2 en 3 hun 
resultaten in twee delen hebben opgeslagen en dus de analyse in twee delen 
hebben uitgevoerd. Daarnaast heeft participant 6 in zijn commentaar zelf 
aangegeven dat het onderzoek veel tijd heeft gekost. Doordat Websort geen 
gegevens registreert over de tijd die elke participant aan de clustering heeft besteed, 
is het niet mogelijk hier een gedegen analyse op los te laten. 
 
5.3 Analyse van de resultaten 
5.3.1 Analyse nieuw model 
Vooraf is de verwachting dat een model naar mate het onderzoek vordert, steeds 
stabieler wordt en dat het aantal wijzigingen dus af zal nemen. In figuur 2 en 3 was te 
zien dat deze verwachting in eerste instantie correct is, maar dat er bij participant 6 
toch ineens weer een piek waar te nemen is. Participant 6 heeft immers nog weer 
meerdere nieuwe clusters aangemaakt. In figuur 2 is te zien dat er daarna nog 
slechts één cluster bijgevoegd wordt en één hernoemd. Ook de grafiek in figuur 3 
gaat na participant 6 direct weer terug naar een vergelijkbaar niveau als de laatste 
participanten daarvoor, waarbij de laatste participant nog maar twee wijzigingen 
doorvoert. Op basis hiervan kan gesteld worden dat het uiteindelijke model zeer 
stabiel is en dat het uiteindelijke model grotendeels is gecreëerd door participant 6. 
De analyse van het aantal wijzigingen zegt zo wel iets over de stabiliteit van het 
totale model, maar het geeft geen inzicht in de stabiliteit van de clusters zelf. 
 
Om inzicht te krijgen in de stabiliteit van de clusters zelf is het nodig om de clusters 
inhoudelijk te bekijken en te bepalen wat de mate van overeenstemming is per 
cluster. De mate van overeenstemming per cluster is berekend door vast te stellen 
welk percentage van de activiteiten in het cluster een hoge mate van 
overeenstemming (meer dan 50%) kennen. Per cluster is de harde kern bepaald 
(activiteiten die in 100% van de gevallen bij elkaar zijn geplaatst) en vervolgens is 
van de overige activiteiten in het cluster bekeken hoe vaak deze activiteiten bij de 
harde kern zijn geplaatst (zie ook §2.7). 
 
In figuur 4 staat de mate van overeenstemming per cluster weergegeven van de 
situatie na zes, na acht, na tien en na elf participanten. 
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Figuur 4: Mate van overeenstemming per cluster 
 
Een cluster wordt goedgekeurd als het een totale mate van overeenstemming kent 
van meer dan 50%. Na zes participanten waren er nog vijf afgekeurde clusters met 
een score van 50% of lager. Na acht participanten zijn er nog steeds twee 
afgekeurde clusters. Op basis hiervan voldoet het model nog niet aan de vooraf 
vastgestelde criteria en worden er dus nog twee participanten toegevoegd aan het 
onderzoek. Na tien participanten blijft er één afgekeurd cluster over. Omdat er na tien 
participanten erg veel activiteiten precies op de grens van 50% staan, wordt nog een 
elfde participant gevraagd. Het eindmodel na elf participanten kent alleen nog 
goedgekeurde clusters. 
 
In figuur 5 staat van het eindmodel weergegeven wat de verdeling is van de 
activiteiten per cluster tussen de harde kern, de overige ʻhigh agreementʼ activiteiten 
en de ʻlow agreementʼ activiteiten. Hierbij valt op dat het cluster ʻBusiness Process 
Definitionʼ geen harde kern kent en dat de clusters ʻCommunicationʼ en ʻPrototypingʼ 
achterblijven ten opzichte van de rest. 
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Figuur 5: Verdeling activiteiten per cluster 
 
Naast de mate van overeenstemming binnen een cluster is er nog een detail dat 
bepalend is voor de kracht van het cluster. Dat is in hoeverre er activiteiten zijn die 
niet in het desbetreffende cluster vallen, maar die wel een hoge mate van 
overeenstemming kennen met de harde kern. Als dit veel activiteiten zijn, dan kan 
dat betekenen dat het cluster op een hoger niveau gesteld had kunnen worden. Dit 
maakt een cluster dus zwakker. Deze kracht wordt berekend door het aantal 
activiteiten met een hoge mate van overeenstemming in het cluster af te zetten tegen 
het aantal activiteiten met een hoge mate van overeenstemming buiten het cluster. 
 
Hieronder volgt in figuur 6, 7 en 8 de verdeling van het aantal sterke, neutrale en 
zwakke clusters na acht, tien en elf participanten. 
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Opvallend is dat na acht participanten het aantal zwakke clusters nog in de 
meerderheid is, maar dat dit na tien en elf participanten hard is teruggelopen. Dit kan 
worden verklaard door het feit dat het model in de huidige vorm pas in een laat 
stadium (door participant 6) is opgesteld. In het eindmodel zijn nog twee clusters als 
zwak aan te merken, te weten de clusters ʻCommunicationʼ en ʻFunctional 
implementation;. Het cluster ʻCommunicationʼ viel ook al op doordat de mate van 
overeenstemming enigszins achterbleef bij de andere clusters. Dit is te verklaren 
doordat dit cluster pas door participant 9 is gecreëerd. 
 
2.3.2 Analyse ten opzichte van oud model 
Voor de vergelijking van het nieuwe model met het oude model kan alleen gebruik 
gemaakt worden van de mate van overeenstemming zoals hierboven reeds 
beschreven is. Per cluster uit het oude model is bepaald in hoeverre dit wordt 
bevestigd door het nieuwe model. Voor de vergelijking is geredeneerd vanuit de oude 
(sub)clusters. Allereerst is uitgegaan van de 17 (sub)clusters die in een eerder 
stadium waren ingevoerd in Websort. Tabel 7 geeft een samenvatting van de 






nieuw cluster Kracht 
Current state analysis 67% BD zwak 
Customizing 57% CF zwak 
ERP system testing 67% TE sterk 
High level design 0% nvt nvt 
Infrastructure 67% TI zwak 
Organizational requirements 50% IN zwak 
Product selection 80% SP neutraal 
Project configuration 73% IN zwak 
Project management 40% CM neutraal 
Reorganization 75% CH neutraal 
Requirements ERP system 43% BP zwak 
Set up maintenance 38% CF zwak 
System configuration 57% CF zwak 
System implementation 30% FI sterk 
System integration 50% CF zwak 
Training 100% ED sterk 
Vendor selection 100% SP zwak 
Tabel 7: Analyse van oude (sub)clusters 
 
Deze eerste analyse laat zien dat zes (sub)clusters niet voldoen aan de eisen voor 
de mate van overeenstemming, omdat deze lager of gelijk zijn aan 50%. Hierbij is het 
subcluster ʻHigh level designʼ zelfs niet te vergelijken met een cluster uit het nieuwe 
model. Het tweede dat opvalt bij bestudering van de uitkomsten in deze tabel is dat 
er drie nieuwe clusters zijn die als vergelijkbaar cluster worden gebruikt bij meerdere 
oude (sub)cluster (Configuration 4x, Solution/solution providing 2x, Initialisation 2x). 
Daarnaast zijn slechts drie clusters aan te merken als sterk en drie als neutraal, 
terwijl de overige elf clusters als zwak aangemerkt worden. 
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Een deel van de onvoldoende resultaten kan opgelost worden, door opnieuw het 
oude model te bestuderen. Omdat activiteiten in Websort slechts in één cluster 
geplaatst konden worden, is een keuze gemaakt om in bepaalde gevallen alleen de 
subclusters te gebruiken in plaats van het hoofdcluster of vice versa. Dit is 
bijvoorbeeld gebeurd bij het cluster ʻProjectmanagementʼ dat bestond uit twee 
subclusters ʻCommunication to organizationʼ en ʻManagementʼ. Als deze originele 
tweedeling wordt gehanteerd, dan komen beide subclusters op een mate van 
overeenstemming van respectievelijk 100% en 67%. Drie van de subclusters uit 
ʻOrganizational and system designʼ kenden ook een onvoldoende mate van 
overeenstemming. Door hier de berekening opnieuw uit te voeren voor het totale 
cluster komt de mate van overeenstemming nu wel positief uit. Hierbij is het totale 
cluster vergeleken met drie clusters uit het nieuwe model. Voor ʻConfiguration and 
installationʼ is ook een berekening uitgevoerd over vier subclusters. 
 
Om het aantal zwakke clusters te verminderen zijn daarnaast ook nog enkele 
wijzigingen doorgevoerd. Zo zijn de subclusters ʻProduct selectionʼ en ʻVendor 
selectionʼ bij elkaar gevoegd en is de vergelijking uitgevoerd op het niveau van het 
cluster ʻSelectionʼ. Daarnaast is het subcluster ʻData conversionʼ heringevoerd in het 
model. Omdat dit subcluster uit slechts twee activiteiten bestond, was dit in de 
vergelijking niet meegenomen. Eén activiteit was ondergebracht bij ʻERP system 
testingʼ en de andere activiteit was weggelaten. Omdat in het nieuwe model echter 
een duidelijk vergelijkbaar cluster te herkennen is, zijn beide activiteiten verplaatst 
naar het originele subcluster ʻData conversionʼ. 
 
Ten aanzien van het cluster ʻSystem implementationʼ is een vergelijking gemaakt met 
zowel ʻFunctional implementationʼ als ʻSupportʼ. ʻSupportʼ was immers nog nergens 






nieuw cluster Kracht 
Configuration and installation 74% CF, MD, TE neutraal 
* Data conversion 100% MD neutraal 
* ERP system testing 75% TE sterk 
* System configuration 57% CF zwak 
Customizing 57% CF zwak 
Infrastructure 67% TI zwak 
Organizational and system design 59% BP, BD, BV neutraal 
* Current state analysis 67% BD zwak 
Project configuration 73% IN zwak 
Project management 40% CM neutraal 
* Communication to organization 100% CM Neutraal 
* Management 67% IN Zwak 
Reorganization 75% CH Neutraal 
Selection 100% SP Sterk 
* Product selection 80% SP Neutraal 
* Vendor selection 100% SP Zwak 
Set up maintenance 38% CF Zwak 
System implementation 60% FI, SU Neutraal 
Training 100% ED Sterk 
Tabel 8: Aangepaste analyse oude (sub)clusters 
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Het eindresultaat van de aangepaste analyse is weergegeven in tabel 8. Bij een 
beoordeling op uitsluitend de mate van overeenkomst blijven er in dit uiteindelijke 
model nog twee clusters over die niet bevestigd worden in het nieuwe onderzoek 
(van elf clusters). Hieronder valt ook het cluster ʻProjectmanagementʼ waarvan de 
subclusters wel bevestigd worden. Acht subclusters worden bevestigd, de drie 
subclusters van Training blijven achterwege omdat deze te klein zijn (respectievelijk 
0, 1 en 2 activiteiten). Vier subclusters worden niet bevestigd. 
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6. CONCLUSIES EN AANBEVELINGEN 
6.1 Conclusies 
De analyses uit het vorige hoofdstuk leiden tot separate conclusies ten aanzien van 
de twee doelstellingen uit het onderzoek gevolgd door een eindconclusie. 
6.1.1 Conclusie ten aanzien van doelstelling 1 
De eerste doelstelling richtte zich op het indelen van een ERP-implementatieproject 
in cluster van activiteiten. Op basis van het empirisch onderzoek en de voorgaande 
analyse kan gesteld worden dat de clustering zoals is vastgesteld door de elfde 
participant geaccepteerd kan worden als het eindmodel. Alle clusters kennen een 
hoge mate van overeenstemming. Er zijn slechts twee zwakke clusters, waarbij voor 
het ene cluster geldt dat dit verklaard kan worden op basis van het late moment 
waarop het cluster is samengesteld. Voor het tweede cluster geldt dat de mate van 
overeenstemming zo hoog is, dat het gebrek aan kracht hiermee goed gemaakt 
worden. De conclusie is dus dat een ERP-implementatieproject ingedeeld kan 
worden in de vijftien clusters, zoals weergegeven in tabel 9. 
 
Blue printing Configuration Prototyping 
Business Process Definition Education Solution/solution providing 
Business Vision Functional implementation Support 
Changemanagement 
(organization) 
Initialisation Technical implementation 
Communication Master Data Management Testing 
Tabel 9: Clusters uit empirisch onderzoek 
6.1.2 Conclusie ten aanzien van doelstelling 2 
De tweede doelstelling richtte zich op de bevestiging van het oude clusteringsmodel. 
Dit oude model wordt op basis van het nieuwe onderzoek slechts tendele bevestigd. 
Van de elf clusters worden er negen bevestigd. Het nieuwe onderzoek geeft geen 
bevestiging voor het onderverdelen in subclusters. Een deel van de subclusters (zes) 
is duidelijk herkenbaar en kan dus als cluster worden herkend in plaats van 
subcluster. Een ander deel van de subclusters (negen) voegt niets extraʼs toe en kan 
gewoon in het hoofdcluster meegenomen worden. 
 
Het nieuwe onderzoek geeft geen nadere detailinvulling van de clusters ʻSelectionʼ 
en ʻTrainingʼ. Hoewel de subclusters afzonderlijk wel een hoge mate van 
overeenstemming hebben bereikt, worden deze vijf subclusters toch niet bevestigd.  
Ten aanzien van het cluster ʻProjectmanagementʼ lijkt het hoofdcluster weg te 
moeten vallen, maar moet het subcluster ʻCommunicationʼ duidelijk blijven. Het 
andere subcluster ʻManagementʼ zou op basis van de gezamenlijke vergelijking met 
het nieuwe cluster ʻInitialisationʼ het beste samengevoegd kunnen worden met het 
cluster ʻProject configurationʼ. ʻSystem configurationʼ wordt niet langer apart 
genoemd, maar wordt als onderdeel gezien van ʻConfiguration and installationʼ. ʻSet 
up maintenanceʼ komt te vervallen.  
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Communication ERP system testing Selection 
Configuration and installation Infrastructure System implementation 
Current state analysis Organizational and system design Training 
Customizing Project configuration and 
management 
 
Data conversion Reorganization  
Tabel 10: Bevestigde (sub)clusters oud model 
6.1.3 Eindconclusie 
Op basis van beide modellen en de conclusies ten aanzien van deze modellen kan 
een eindmodel opgesteld worden waarin het beste van de twee modellen wordt 
samengevoegd. Met dit eindmodel kan verder onderzoek uitgevoerd worden en 
kunnen de variabelen toegekend gaan worden aan de clusters. Het nieuwe model 
vormt daarbij het uitgangspunt. 
 
In het nieuwe model waren ʻCommunicationʼ en ʻFunctional implementationʼ zwak. 
ʻSupportʼ werd door een participant vrij laat in het onderzoek aangemerkt als een 
“vergaarbak”. ʻCommunicationʼ is in het oude model ook duidelijk te herkennen, dus 
die blijft in het model. ʻFunctional implementationʼ en ʻSupportʼ worden 
samengevoegd tot het cluster ʻSystem implementation en supportʼ. Dit komt ook het 
oude model ten goede waar ʻSystem implementationʼ al met beide nieuwe clusters 
werd vergeleken. Als laatste is de naam van ʻChangemanagementʼ nog verder 
verduidelijkt door tussen haakjes de term organization te vervangen door 
reorganization. Het eindmodel met 14 clusters staat weergegeven in tabel 11. 
 
Blue printing Configuration Solution/solution providing 
Business Process Definition Education System implementation en 
support 
Business Vision Initialisation Technical implementation 
Changemanagement 
(reorganization) 
Master Data Management Testing 
Communication Prototyping  
Tabel 11: Clusters eindmodel 
 
6.2 Beperkingen 
De belangrijkste beperking van dit onderzoek is het gebruik van de Modified-Delphi 
methodiek. Deze methodiek is relatief nieuw en is nog niet eerder gebruikt voor een 
dergelijk onderzoek van clustering waarbij het niet gaat om het opstellen van een 
informatiearchitectuur. Ook de grootte van dit onderzoek is niet eerder beproefd, al 
geeft Paul aan het wel mogelijk moet zijn om meer dan 105 items te gebruiken, mits 
de gebruikers bekend zijn met de inhoud. Aansluitend aan het gebruik van een 
nieuwe methodiek is ook de wijze waarop de analyse is uitgevoerd nog niet 
beproefd. Het gebruik van ʻagreement weightʼ als rekenmethode is wetenschappelijk 
getoetst, maar de wijze waarop in dit onderzoek gebruik is gemaakt van deze 
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Een andere beperking van het onderzoek is dat voor de clustering gebruik gemaakt 
wordt van de activiteiten uit het literatuuronderzoek. Hierbij wordt verondersteld dat in 
de literatuur de belangrijkste activiteiten terug te vinden zijn. Uit de reactie van 
sommige participanten blijkt echter dat ze toch nog bepaalde activiteiten missen in 
de lijst. Op basis van de gegeven commentaren, lijkt in dit geval te gaan om 
activiteiten die in de huidige clustering passen, maar het is ook mogelijk dat een 
uitgebreidere set met activiteiten zou leiden tot een eigen cluster, dan nu niet als 
apart cluster is geïdentificeerd. Hierdoor kan het zijn dan een bepaald aandachtspunt 
nu verloren gaat in de clustering. Bij het toewijzen van variabelen aan de clusters is 
het van belang om de commentaren in de beschouwing mee te nemen, omdat het 




Elk wetenschappelijk onderzoek resulteert in nieuwe onderzoeksvragen of verdere 
toetsing van de resultaten. Dit geldt ook voor dit onderzoek. De huidige clustering is 
slechts een eerste stap om te komen tot een multidimensionale omvangsmaat voor 
ERP-implementatieprojecten. Een nadere toetsing van de voorliggende clustering ligt 
niet voor de hand gezien het feit dat de clustering nu voldoende voldragen is. Het is 
wel aan te bevelen om die clusters met een lagere mate van overeenstemming nog 
eens inhoudelijk voor te leggen aan deskundigen op het moment dat de volgende 
stap in het onderzoek wordt genomen.  
 
De volgende stap in het totale onderzoek is de vaststelling van de variabelen per 
cluster. Bij het bepalen van de variabelen is het van belang gebruik te maken van de 
commentaren van de participanten, zoals reeds in paragraaf 6.2 is genoemd. Zij 
geven meerdere malen aan dat het cluster wel goed is, maar dat ze in dat cluster 
bepaalde activiteiten missen. Dit zijn dus onderwerpen waaraan specifieke 
variabelen toegekend zouden moeten worden. 
 
6.4 Reflectie eigen onderzoek 
Door de manier waarop het onderzoek (zowel literatuur, opschoning als empirisch 
onderzoek) zijn opgezet, is de objectiviteit van het onderzoek zeer goed 
gewaarborgd. De resultaten zijn in die zin dus ook erg betrouwbaar en hoewel deze 
werkwijze veel doorlooptijd heeft gekost, is dit de kwaliteit zeker ten goede gekomen. 
 
Een verbeterpunt is de aandacht die besteed is aan de eerste participant. Om de 
objectiviteit van het onderzoek te waarborgen is getracht om ook deze eerste 
participant zo min mogelijk te beïnvloeden door het geven van extra toelichting. 
Achteraf gezien was het echter beter geweest om toch meer tijd te besteden aan de 
eerste participant. De clustering begon namelijk op een erg hoog niveau, waardoor 
het langer geduurd heeft voordat het model stabiel was. Als in het begin direct 
aangegeven was dat het niveau nog te hoog was voor het doel van het onderzoek, 
dan had de eerste participant zijn eigen clustering al bij kunnen stellen. Zo was het 
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Het gebruik van de tools LinkedIn en Websort heeft erg positief uitgepakt. Het 
gebruik van LinkedIn als selectiemiddel voor participanten heeft boven verwachting 
gewerkt, gezien het hoge responspercentage. Hierdoor is ook gewaarborgd dat de 
reikwijdte van het onderzoek relatief groot is. Ook het gebruik van Websort, en de 
wijze waarop de makers van Websort tussentijds zijn benaderd, hebben hun 
vruchten afgeworpen. 
 
Het is niet gelukt om een harde planning aan te houden doordat participanten soms 
geen reactie lieten horen. Hier had ik beter op moeten zitten en sneller op moeten 
reageren. Hoewel het de bedoeling was om alle participanten weg te zetten in een 
planning, is dat slechts ten dele gelukt. Dit kwam vooral doordat het moeilijk is om 
participanten aan te spreken op de trage levering, omdat het risico bestaat dat de 
participanten dan helemaal niet meer mee willen doen. 
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BIJLAGE A: SCREENSHOTS WEBSORT 
 
Plaatje 1a: Invoerscherm voor onderzoeker (tabblad ʻitemsʼ) 
In het tabblad ʻitemsʼ staan alle activiteiten ingevoerd (ʻlabelʼ) met naam en uniek 




Het tabblad ʻcategoriesʼ wordt in dit onderzoek niet gebruikt, omdat dat bedoeld is 
voor een closed sorting onderzoek. 
 
 
Plaatje 1b: Invoerscherm voor onderzoeker (tabblad ʻsettingsʼ) 
In het tabblad ʻsettingsʼ zijn de instructie- en afsluitende tekst ingevoerd die de 
participant te zien krijgt. Daarnaast is hier ingesteld dat een participant via zijn e-
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Plaatje 1c: Invoerscherm voor onderzoeker (tabblad ʻresultsʼ) 
In het tabblad ʻresultsʼ staan de resultaten van de verschillende participanten 





Plaatje 2: Inlogscherm voor participant 
Als de participant het webadres invoert, krijgt hij eerste de instructietekst te zien die 
bij ʻsettingsʼ door de onderzoeker is ingevoerd. Nadat de participant op ʻokʼ klikt, 
verschijnt het invoerscherm waarin de participant zijn/haar e-mailadres in moet vullen 
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Plaatje 3a: Startscherm voor eerste participant 
Als de eerste participant inlogt, krijgt hij onderstaand scherm te zien waarbij alle 




Plaatje 3b: Startscherm voor volgende participant 
Als de volgende participant inlogt, krijgt hij de clustering te zien die de laatste 
participant heeft opgeleverd. Dit is door de onderzoeker klaargezet op zijn e-
mailadres. In het scherm hieronder is als voorbeeld het resultaat van het oude 
onderzoek weergegeven, waarbij er dus ook 95 niet-gesorteerde activiteiten aan de 
linkerkant weergegeven staan. Bij het oproepen van een bestaande clustering, staan 
alle clusters automatisch uitgevouwen weergegeven, waardoor de clusters over 
elkaar weergegeven worden. 
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Plaatje 3c: Startscherm voor volgende participant (bewerkt) 
In het volgende plaatje is dezelfde clustering zichtbaar als bij plaatje 3b, maar hierbij 
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BIJLAGE B: DEFINITIES 
 
• A-activiteiten = de oorspronkelijke lijst met activiteiten die het resultaat was 
van het literatuuronderzoek en waarbij nog geen verdere opschoning had 
plaatsgevonden (totaal 484 A-activiteiten). 
 
• Activiteit = een bepaalde werkzaamheid, verrichting, een bezigheid. 
 
• Cluster = groep; complex, geheel. 
 
• ERP-implementatieproject = alle werkzaamheden die uitgevoerd worden 
vanaf het moment dat besloten is dat een ERP pakket geïmplementeerd gaat 
worden tot en met de daadwerkelijke implementatie en de kleine wijzigingen 
die plaatsvinden direct na de implementatie. 
 
• N-activiteiten = de uiteindelijke lijst met activiteiten, na opschoning, die 
gebruikt wordt voor het praktijkonderzoek (totaal 205 N-activiteiten). 
 
• Oude activiteiten = de lijst met activiteiten uit appendix C van het artikel (van 
Janssens et al, 2008) over het oude clusteringsonderzoek waarmee in dit 
onderzoek wordt vergeleken (totaal 208 activiteiten). 
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BIJLAGE C: VERTALING OUD NAAR NIEUW ONDERZOEK 
Subvraag 2.1 concentreert zich op de vergelijking van de resultaten van dit nieuwe 
onderzoek met het eerder uitgevoerde onderzoek, waarin ook een clustering is 
uitgevoerd. Om een zuivere vergelijking mogelijk te maken is bepaald welke N-
activiteiten gerelateerd zijn aan de oude activiteiten. Er is dus beoordeeld welke N-
nummers uit het nieuwe onderzoek in de clusters uit het oude onderzoek zouden 
moeten vallen. 
 
Bij de vertaling moest rekening gehouden worden met het feit dat een activiteit in het 
nieuwe onderzoek maar aan 1 cluster toegekend mag worden en dat het in de 
nieuwe tool niet mogelijk is om subclusters te maken.  
 
Hierbij is de volgende algemene werkwijze gehanteerd: 
− Het uitgangspunt wordt gevormd door de oude activiteiten en de clustering 
zoals in appendix C van het oude onderzoek (par 9.3) staat genoemd. 
− In appendix C staat dat activiteit 1 past binnen het cluster ʻselectionʼ, het 
subcluster ʻvendor selectionʼ en dat de activiteit afkomstig is uit bron 3. 
− Bron 3 uit het oude onderzoek komt overeen met bron 5 in het nieuwe 
onderzoek. 
− In de lijst met A-activiteiten worden de activiteiten bekeken die afkomstig zijn 
uit bron 5.  Hier wordt gekeken of de activiteit uit het oude onderzoek hier 
tussen staat. In dit voorbeeld blijkt A62 de gezochte activiteit te zijn. 
− Voor het desbetreffende A-nummer (in dit geval dus A62) wordt met behulp 
van de bijlages B en C uit het literatuuronderzoek gekeken welk N-nummer 
(of N-nummers) hieraan is gerelateerd. In dit voorbeeld is dat N42. 
− Dit N-nummer past nu dus in de oude clustering onder ʻvendor selectionʼ. 
− In sommige gevallen is een tussenstap nog nodig, omdat de gerelateerde A-
activiteiten zijn komen te vervallen in de uiteindelijk lijst. Er wordt dan in de 
kolom ʻViaʼ aangegeven welke A-activiteit in de plaats is gekomen voor de 
genoemde A-activiteiten. Bij deze A-activiteit wordt vervolgens het 
bijbehorende N-nummer opgezocht. 
 
In detail wordt hieronder per activiteit uit het oude onderzoek aangegeven door welke 
N-activiteit dit is vertaald. De vetgedrukte N-activiteiten zijn opgenomen in de 
vetgedrukte (sub)clusters. De N-activiteiten die in rode tekst zijn weergegeven, 
kwamen in meerdere (sub)clusters voor. Hiervoor is beoordeeld in welk cluster deze 
N-activiteiten het beste pasten. Ook hiervoor geldt dat de vetgedrukte N-activiteiten 
opgenomen zijn in de uiteindelijke clustering. 
 
De keuze voor het niveau van cluster of subcluster hangt af van het aantal N-
activiteiten dat binnen het (sub)cluster past. Zo wordt bij het cluster ʻtrainingʼ het 
clusterniveau aangehouden, omdat er maar drie N-activiteiten binnen het gehele 
cluster vallen. Het subclusterniveau aanhouden zou hier dus niet geschikt zijn. Het 
subcluster ʻdata conversionʼ is volledig komen te vervallen, omdat hier slechts 1 N-
activiteit overbleef. Deze ene N-activiteit is verwijderd uit de totale vergelijking. 




act A-activiteiten Via N-activiteiten 
Selection Vendor selection 1 A62   N42 
    2 A159  N88 
    3 A365  N156 
    4 A416   - 
  Product selection 5 A442, A283 A6 N4 
    6 A401  N171 
    7 A282  N120 
    8 -  - 
    9 A359  N153 
    10 A402 A15 N11 
    11 A357  N152 
    12 -  - 
    13 A71 A6 N4 
    14 
A6, A61, A285, 
A332, A422 A6 N4 
    15 A64 A21 N17 
    16 A434  N185 
    17 -  - 
    18 A441  N189 
    19 A127 A6 N4 
    20 A414  N174 
Project configuration 21 
A55, A70, A99 
etc A70 N46 
   22 
A68, A82, A97 
etc A23 N19 
   23 A153 A23 N19 
   24 
A96, A154, 
A157, A256, 
A453 A96 N60 
   25 A157  N86 
   26 A427  N180 
   27 -  - 
   28 A428  N181 
   29 A429 A79 N50 
   30 A431  N182 
   31 -  - 
   32 -  - 
   33 A435  N186 
   34 -  - 
   35 A98  - 
   36 A208  N104 
   37 A260  N116 
   38 A427  N180 
    39 A436   N187 
Project 
ma-
nagement Management 40 A210, A333 A10 N7 
   41 A343  N147 
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   42 A432  N183 
   43 A339 A135 N76 
  
Communication to 
organization 44 A342  N146 
   45 A206 A7 N5 
   46 A269 A7 N5 






analysis 48 A203   N101 
    49 A100, A261 A90 N55 
    50 A102  N61 
    51 -  - 




A8, A336, A352, 
A413 A8 N6 
    54 A232  N108 
    55 A213 A8 N6 
    56 A458, A459 
A458, 
A30 N23, N194 
    57 A427  N180 
    58 A436  N187 
    59 -   - 
  
Requirements 
ERP system 60 A59   N40 
    61 A231  N107 
    62 A235  N110 
    63 A345  N13 
    64 A356  N151 
    65 A158  N87 
    66 -  - 
    67 A453  N184 
  High level design 68 -   - 
    69 
A37, A104, 
A165, A266 A37 N27 
    70 -  - 
    71 A47  N32 
    72 A161 A102 N61 


















    75 A66, A92, A216 A66 N45 




A113 N28, N67 
    77 A266 A37 N27 
    78 A46  N31 
    79 A72  - 
    80 A107 A46 N31 
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    81 A232  N108 
    82 A306  N131 
    83 A40  N29 
    84 -  - 
    85 A270 A46 N31 
    86 A273 A110 N65 
    87 A370  N160 
    88 A373  - 
    89 A166  - 
    90 -   - 
  Data conversion 91 A88 A31 N24 
   92 A335 A31 N24 
   93 A219 A31 N24 
   94 A466  N196 
  
System 
integration 95 A162, A264 A162 N89 
    96 
A109, A170, 
A272 A109 N64 
    97 A12, A58, A217 A12, A58 N8, N39 
    98 A11  - 
    99 -  - 
    100 A294  N125 
    101 A348 A39 N28 
    102 A374  N161 




A13, A48, A89, 
A111, A169, 
A274, A354 A13 N9 
    105 A110, A171  N65, N91 
    106 A108, A271 A108 N63 
    107 A169 A13 N9 
    108 A445 A123 N74 
    109 -  - 
    110 -  - 
    111 A240  - 
    112 A221 A13 N9 
    113 A460 A30 N23 
    114 A461 A122 N73 
    115 A462 A123 N74 








    117 A95  N59 
Customizing 118 
A106, A168, 
A268 A30 N23 
   119 A91  N56 
   120 A216 A137 N77 
   121 A438, A439 
A375, 
A438 N162, N188 
   122 A74  N48 
   123 A38 A30 N23 
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    124 A94   N58 
Infrastructure 125 -   - 
   126 A437 A148 N82 
   127 -  - 
   128 -  - 
   129 -  - 
   130 A133  - 
   131 -  - 
   132 A337  N143 
   133 A204  - 
   134 A275 A112 N66 
   135 A276 A113 N67 
   136 A369  N159 
   137 A163  N90 
    138 A293   - 
Reorganization 139 A14   N10 
   140 A136 A46 N31 
   141 A232  - 
   142 A241  N112 
   143 A289  N122 
   144 A298  N127 
   145 A301  N129 
   146 A207  N103 
   147 A214 A135 N76 
   148 A228 A149 N83 
    149 A167 A7 N5 
System implementation 150 A3, A397, A423 
A39, 
A397 N28, N169 
   151 A78  N49 
   152 A221 A13 N9 
   153 A75  - 
   154 A144  N79 
   155 A287 
A78, 
A144 N49, N79 
   156 A290 A78 N49 
   157 A291  N123 
   158 A295 A13 N9 
   159 A296  - 
   160 A297  N126 
   161 A305 A39 N28 
   162 -  - 
   163 A223 A144 N79 
   164 A347 A39 N28 
   165 A366  N157 
   166 A368  N158 
   167 A376  N163 
   168 A377 A54 N36 
   169 -  - 








A132 N26, N75 
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   172 A132, A212 A132 N75 
  Training users 173 -  - 
   174 A288 A34 N26 
   175 
A9, A41, A49, 
A143, A222, 
A330, A444 A34 N26 
   176 A77 A34 N26 
   177 -  - 
   178 A341  N145 
   179 A277 A34 N26 
   180 A371 A34 N26 
   181 A372  - 
  
Training 
maintenance staff 182 -  - 
    183 A238, A239   - 
Set up maintenance 184 -  - 








   186 A47  N32 
   187 A449  N191 
   188 -  - 
   189 -  - 
   190 -  - 
   191 -  - 
   192 -  - 
   193 -  - 
   194 A76 A13 N9 
   195 A142 
A13, 
A145, 
A146 N9, N80, N81 





A146 N9, N80, N81 
   197 
A148, A149, 
A150  N82, N83, N84 
   198 A238, A339  - 
   199 A292  N124 
   200 A293  - 
   201 A42 A78 N49 
   202 -  - 
   203 -  - 
   204 -  - 
   205 A226 A148 N82 
   206 A229 A150 N84 
   207 A230  N106 
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BIJLAGE D: SELECTIE-EISEN PARTICIPANTEN 
Gezien de grote hoeveelheid activiteiten die de participanten moeten bestuderen, is 
het van belang dat de participanten voldoende ervaring hebben in het vakgebied 
ERP. De genoemde activiteiten moeten bekend voor ze zijn en bovendien moeten de 
participanten voldoende geschoold zijn om te begrijpen wat het nut is van dit 
onderzoek. De participanten moeten daarom voldoen aan de volgende eisen: 
• minimaal 5 jaar zelf werkzaam zijn (geweest) in ERP-implementatieprojecten 
in een functie als manager (projectmanager, programmamanager etc); 
• kennis en ervaring van het gehele ERP-implementatieproject en niet slechts 
van een bepaald specialisme; 
• voldoende kennis van de engelse taal om de activiteiten te begrijpen en 
engelstalige clusters te kunnen samenstellen; 
• een afgeronde HBO- of academische opleiding; 
• ervaring hebben in ERP-implementatieprojecten in bedrijven in Nederland; 
• kennis en ervaring van de implementatie van een groot ERP-pakket, zoals 
SAP, Oracle, Baan of Peoplesoft, waarbij meerdere modules zijn 
geïmplementeerd. 
 
Er wordt bewust gekozen voor uitsluitend participanten die zich in Nederland bezig 
hebben gehouden met de implementatie van grootschalige ERP-projecten. Deze 
keuze is gebaseerd op het risico dat Paul (2007) onderkend als gebruik gemaakt 
wordt van een te heterogene groep. De kans dat er dan uiteindelijk geen stabiel 
model ontstaat, wordt door haar groot geacht. Door de groep participanten te 
beperken kunnen te grote culturele verschillen voorkomen worden, die het ontstaan 
van een stabiele clustering in de weg kunnen staan. Er wordt geen beperking 
gegeven ten aanzien van het type organisatie waar iemand gewerkt moet hebben, 
omdat de theorie juist is dat de clusters van activiteiten bij verschillende soorten 
organisaties gelijk zijn, zolang er maar sprake is van een groot ERP-
implementatieproject. 
 
De participanten die via LinkedIn worden benaderd moeten daarnaast in hun profiel 
hun e-mailadres opgenomen hebben of ze moeten de mogelijkheid aan hebben 
staan om gratis een InMail te sturen. Daarnaast moeten ze aangeven dat ze 
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BIJLAGE E: INSTRUCTIE HANDLEIDING 
 




Mijn naam is Linda van der Velde-van Moorst en ik ben werkzaam bij het Ministerie 
van Defensie. Naast deze werkzaamheden ben ik de afgelopen jaren bezig geweest 
met mijn master opleiding Business Processes and ICT aan de Open Universiteit. In 
het kader van deze masteropleiding ben ik momenteel bezig met de afrondende 
scriptie. 
 
In mijn onderzoek richt ik mij op een clustering van activiteiten die voorkomen in een 
ERP implementatieproject. Hierbij heb ik de medewerking nodig van iemand die 
voldoende kennis heeft van ERP projecten. Ik heb een lijst van 205 activiteiten die ik 
heb laten clusteren door andere deskundigen en ik zou u willen vragen om deze 
clustering te beoordelen en daar waar nodig de clustering te verbeteren en aan te 
passen met behulp van de online tool Websort. Mijn schatting is dat dit ongeveer 30 
tot 60 minuten tijd zal vergen, maar u kunt zelf bepalen waar, wanneer en in hoeveel 
delen u dit uitvoert. 
 
Via LinkedIn kwam ik uw profiel tegen en u geeft in uw profiel aan dat u ruime 
ervaring heeft met ERP implementatieprojecten en dat u geïnteresseerd bent in 
ʻexpertise requestsʼ. Op grond daarvan hoop ik dan ook dat u genegen zou zijn om 
mij hier mee te helpen. Indien dit het geval is, zal ik u uiteraard aanvullende 
informatie verschaffen over het doel van de clustering en de wijze waarop dit 
uitgevoerd moet worden. De clustering zou per direct uitgevoerd kunnen worden. 
 
Mocht u niet in de gelegenheid zijn om mij te helpen met de afronding van mijn 
master opleiding, dan zou ik graag van u vernemen of u iemand anders kan 
aanbevelen die ook voldoende kennis heeft en die mogelijk wel tijd ter beschikking 
kan stellen. 
 
Bij voorbaat dank voor uw reactie. 
 
 




Bedankt voor je snelle en positieve reactie. Ik stuur je hierbij twee documenten, te 
weten (1) een handleiding met daarin de meest gestelde vragen over het onderzoek 
en de werkwijze van de online tool; (2) een Excelsheet met daarin de clustering zoals 
de vorige participant die heeft uitgevoerd. Deze Excelsheet hoef je niet te gebruiken, 
maar kan handig zijn als naslagmateriaal. 
 
Het idee is dat je de clustering van de vorige participant bekijkt en daar waar nodig 
wijzigt. Het is toegestaan om activiteiten te verplaatsen, de naam van een cluster te 
wijzigen, clusters toe te voegen etc. Let hierbij goed op de instructies in de 
handleiding (vooral vraag 1 en 3), waarin staat wanneer je activiteiten mag clusteren 
(ze moeten een zelfde doel en/of tussenproduct nastreven). 
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Je kunt de clustering op 2 manieren uitvoeren, met behulp van de online tool of met 
de Excelsheet. Om in te loggen in de online tool moet je de volgende link benaderen: 
http://websort.net/delphi/3F77C3/. Vervolgens kun je inloggen met jouw e-mailadres. 
Als je ingelogd bent dan zie je de eerder gemaakte clusters voor je (let op dat je ook 
naar beneden scrollt om alle clusters te zien). Als je klaar bent vergeet dan niet op de 
knop "I'm done" te klikken, zodat jouw resultaten opgeslagen worden. Ik hoor graag 
wanneer je denkt de clustering uit te voeren zodat ik hier in de planning rekening 







Je hebt aangegeven mee te willen werken met het onderzoek naar de clustering van 
ERP-activiteiten. In deze korte handleiding vind je antwoorden op de vragen waar jij 
mogelijk mee zit. Deze vragen zijn verdeeld in vragen over het onderzoek, over jouw 
eigen rol en over de werking van de tool Websort. Als er nog aanvullende vragen zijn 
voor of tijdens het onderzoek, dan kun je altijd contact met me opnemen via 
linda@vanmoorst.nl. 
 
Nogmaals bedankt voor je medewerking. 
 





1. Wat is het wetenschappelijke doel van dit onderzoek? 
Naast mijn privédoel (namelijk afstuderen) is er natuurlijk ook een wetenschappelijke 
doel voor dit onderzoek. De clustering van activiteiten in een ERP-
implementatieproject is eigenlijk een tussenstap om te zorgen dat in de toekomst 
meer ERP-projecten een succesvolle implementatie zullen kennen. Het idee achter 
de clustering is, dat elk cluster op zich, redelijk onafhankelijk van de andere clusters, 
een invloed heeft op de totale kosten van een ERP-implementatieproject. Aan elk 
cluster kunnen variabelen (zoals aantal gebruikers en de aanwezige ervaring met 
BPR-projecten) toegekend worden die afhankelijk van de grootte van het ERP–
implementatieproject bepaalde kosten met zich meebrengen. Door deze clusters en 
de variabelen in kaart te brengen, kan al voor de start van een nieuw project beter 
bepaald worden wat de kosten zullen zijn. Hiermee wordt de kans op een 
succesvolle implementatie uiteindelijk verhoogd. Dit onderzoek moet de eerste stap 
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Taak participant 
 
2. Wat moet ik precies doen met de clustering? 
Nu het duidelijk is wat het doel van het onderzoek is, is het ook van belang dat het  
duidelijk is wat jouw rol als participant inhoudt. Er is een onderscheid in 
werkzaamheden tussen de eerste participant in dit onderzoek en de volgende 
participanten. De eerste participant moet op basis van de lijst met 205 activiteiten 
een eerste clustering opstellen. De volgende participanten moeten deze clustering 
beoordelen en aanpassingen maken zodat de clustering uiteindelijk door alle 
participanten wordt gedragen. 
 
3. Op basis waarvan moet ik de activiteiten clusteren? 
Activiteiten worden niet geclusterd op basis van de chronologische volgorde in het 
project (zoals bij een fasering). Bij het samenstellen van een cluster is het van belang 
dat de activiteiten hetzelfde doel en/of tussenproduct nastreven. Het gaat dus om 
een meer procesmatige indeling, waarbij activiteiten met een zelfde doel samen 
worden gevoegd ook al worden de activiteiten misschien verdeeld over de gehele 
looptijd van het project uitgevoerd. Omdat er variabelen toegekend moeten kunnen 
worden aan de clusters is het van belang om de clusters niet op een te hoog niveau 
vast te stellen. Uiteindelijk hebben de activiteiten immers allemaal hetzelfde einddoel.  
 
4. Wat mag ik allemaal wijzigen in het onderzoek? 
Als je niet de eerste participant bent, krijg je bij het openen van het onderzoek de 
clustering te zien van je voorgangen. In principe mag daarin alles gewijzigd worden. 
Dit betekent dat er nieuwe clusters gemaakt mogen worden, clusters samengevoegd 
mogen worden, activiteiten verplaatst mogen worden en dat de naam van de clusters 
gewijzigd mag worden.  
 
5. Wat zijn de verplichtingen in de clustering? 
Het is verplicht om uiteindelijk alle activiteiten in een cluster onder te brengen. Verder 
moet elk cluster minimaal uit 3 activiteiten bestaan.  
 
6. Waar kan ik mijn commentaar over het onderzoek kwijt? 
Als je erg twijfelt over de plaats van een bepaalde activiteit dan kun je in het ʻleave a 
commentʼ veld bij het onderzoek je commentaar aangeven. Ook andere 
commentaren over het onderzoek kun je hierin kwijt. In dit veld vind je ook de 





7. Hoe start ik met de clustering? 
Via de website http://websort.net/Delphi/3F77C3 kun je met onderzoek starten. Je 
moet hier je e-mailadres invoeren om het startschem met de activiteiten te kunnen 
zien. 
 
8. Hoe kan ik clusters in- en uitvouwen? 
Door 1x op het pijltje voor de clusternaam te klikken, kun je een cluster in- en 
uitvouwen zodat de activiteiten verborgen worden of juist zichtbaar. De clusternaam 
blijft altijd zichtbaar met daarachter het aantal activiteiten dat op dat moment in het 
cluster zit. 
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9. Hoe kan ik activiteiten verslepen? 
Je selecteert een activiteit door hier 1x op te klikken. Houdt vervolgens de muis 
ingedrukt en sleep de activiteit naar een andere plek op het scherm met behulp van 
de muis. Zodra je de muis loslaat, wordt de activiteit geplaatst. De activiteit kan zo 
geplaatst worden in een bestaand cluster, als een nieuw cluster of vanuit een cluster 
terug in de lijst aan de linkerkant van het scherm. 
 
10. Kan ik tijdelijk even stoppen met onderzoek om op een ander moment weer 
verder te gaan? 
Ja, het is mogelijk om tijdelijk te stoppen. Het is wel van belang om de wijzigingen die 
je tot op dat moment hebt doorgevoerd, op te slaan. Dit doe je door op de knop ʻIʼm 
doneʼ te klikken. Je krijgt nu een melding met de vraag of je zeker weet dat je wilt 
stoppen. Als je op ʻokʼ klikt, dan worden de tussenresultaten opgeslagen en 
verzonden. Zodra je de volgende keer opnieuw inlogt met hetzelfde e-mailadres, dan 
zie je de clustering voor je zoals je de laatste keer bent gestopt. Websort vouwt wel 
automatisch alle clusters uit, zodat het mogelijk een wat rommelig overzicht geeft op 
het scherm. 
 
11. Kan ik de clusters ook verplaatsen op het scherm? 
Ja, je kunt de clusters ook verplaatsen zodat het scherm er overzichtelijker uit ziet. 
Je doet dit, door 1x op het cluster te klikken, de muis ingedrukt te houden en het 
cluster te verslepen met behulp van je muis. Zodra je de muis weer los laat, dan 
wordt het cluster neergezet. Let wel op, dat je de buitenrand van het cluster aanklikt 
en niet een activiteit in het cluster, want anders verplaats je alleen die specifieke 
activiteit. 
 
12. Hoe wijzig ik de naam van het cluster? 
De naam van een cluster kan gewijzigd worden door dubbel te klikken op de 
bestaande naam. Er opent zich nu een tekstblok waarin de oude tekst verwijderd kan 
worden en de nieuwe tekst ingevoerd kan worden.  
 
13. Ik ben klaar met de clustering. Wat moet ik nu doen? 
Via de knop ʻIʼm doneʼ kunt u het onderzoek afsluiten. U klikt 1x op de knop, waarna 
een melding verschijnt met de vraag of je het zeker weet, dat je wilt stoppen. Als dit 
zo is, dan klik je op ʻokʼ. De resultaten zijn nu verzonden. Stuur nu nog even een e-
mail naar linda@vanmoorst.nl met de melding dat je het onderzoek afgerond hebt, 
zodat duidelijk is dat je niet slechts aan het pauseren bent. 
 
 
 Bijlage F Pagina 60 van 89 
BIJLAGE F: ZOEKSTRATEGIE EN -RESULTATEN 
De genoemde artikelnummers uit deze zoekstrategie komen overeen met de 
artikelnummers uit de literatuurlijst in §7.1. 
 
Bron: Econ papers 
De zoekmogelijkheden werken niet naar behoren waardoor er geen mogelijkheid is 
om te zoeken op een term bestaand uit twee woorden zoals ʻenterprise softwareʼ  of 
ʻenterprise systemsʼ. Bij een dergelijke zoekactie worden alle artikelen gevonden 
waarin één van beide termen te vinden is, waardoor teveel treffers gevonden 
worden. Deze zoekactie heb ik dus verwijderd. Met twee zoekvragen heb ik een 
bibliografie gevonden, die ik vervolgens als bron gehanteerd heb. 
 
Zoekvraag Treffers Relevant 
Advanced search -> free text: ERP implementation 98 Artikel 24, 31 
Advanced search -> free text: ERP activities 18 - 
Advanced search -> free text: ERP phase* 12 Bibliografie 
Advanced search -> free text: ERP framework 89 Bibliografie 
Advanced search -> free text: ERP stages 6 - 
Advanced search -> free text: ERP case study 55 Artikel 31 
Bibliografie: An Updated ERP Systems Annotated 
Bibliography: 2001-2005 / Esteves and Bohórquez, 2007 
N.v.t. Artikel 1,2, 7, 8, 11, 
19, 20, 22, 25, 27 
 
Bron: Springerlink 
Aangezien het aantal treffers via Springerlink relatief laag was, was het niet nodig om 
een beperking aan te brengen in de velden waarin gezocht werd. Bij een combinatie 
van zoektermen werd automatisch alleen gezocht op artikelen waarin beide termen 
voorkwamen. 
 
Zoekvraag Treffers Relevant 
All content: ERP implementation 43 Artikel 17 
All content: ERP activities enterprise 3 - 
All content: ERP framework 21 - 
All content: ERP phase 31 - 
All content: ERP case study 27 - 
All content: “enterprise software” implementation 5 - 
All content: “organizational change” implementation 34 - 
All content: “enterprise software” 65 - 
All content: Enterprise software implementation activities 6 - 
All content: “enterprise systems” implementation 20 - 
 
Bron: Science direct 
Bij Science direct werden veel treffers gevonden die te maken hadden met een 
andere betekenis van ERP. Om zoveel mogelijk ruis uit de resultaten weg te halen, 
heb ik daarom enkele keren specifiek een aantal zoektermen genoemd die niet voor 
mochten komen. 
 
Zoekvraag Treffers Relevant 
Title, abstract, keywords: ERP implementation 127 Artikel 2, 4, 6, 11, 
14, 19, 20, 22, 24, 
25, 31 
Title, abstract, keywords: ERP activities enterprise 17 Artikel 4, 22 
Title, abstract, keywords: enterprise software 88 Artikel 4, 22, 25, 31 
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implementation 
Title, abstract, keywords: ERP phases AND NOT EEG 
AND NOT brain 
83 - 
Title, abstract, keywords: ERP framework 78 Artikel 28, 29 
Title, abstract, keywords: ERP “case study” 62 Artikel 4, 6, 14, 20, 
24, 25, 31 
Title, abstract, keywords: ERP stages AND NOT brain 
AND NOT neuro* AND NOT psycho* 
124 Artikel 4, 19, 22 
Title, abstract, keywords: “enterprise systems” 
implementation 
32 Artikel 22 
 
Bron: Emerald 
Het zoeken op trefwoorden geeft geen goed resultaat, doordat het door de auteur 
zelf toegekende trefwoorden zijn en er dus geen sprake is van standaardisatie. Ik 
heb daarom vooral gezocht op combinaties van woorden in de samenvatting en in de 
volledige tekst. 
 
Zoekvraag Treffers Relevant 
Abstract: ERP activities 15 - 
Abstract: ERP implementation 83 Artikel 1, 16, 26 
Abstract: enterprise software implementation 26 Artikel 16, 26 
Abstract:  ERP phases 5 - 
All fields (excl fulltext): ERP framework 29 - 
All fields(excluding fulltext) / ERP AND All 
fields(excluding fulltext) / case study (als phrase) 
35 Artikel 1 
All fields(excluding fulltext) / ERP stages 5 - 
All fields(excluding fulltext) / enterprise systems AND All 
fields(excluding fulltext) / implementation 
9 - 
All fields / enterprise systems AND All fields(excluding 




Het aantal treffers was direct al erg laag, waardoor ik diverse zoekacties heb 
samengevoegd door alleen maar op ERP te zoeken. Om de ruis te verwijderen heb 
ik er wel de term ʻenterpriseʼ bij genoemd om alleen artikelen met de juiste betekenis 
van ERP te vinden. 
 
Zoekvraag Treffers Relevant 
Abstract: ERP implementation 14 - 
All: activities enterprise and Abstract: ERP 21 - 
All: "enterprise software" implementation 18 - 
All: enterprise and Abstract: ERP 25 - 
All: "enterprise systems" and Abstract: implementation 22 - 
 
Bron: DOAJ 
Gezien het lage aantal treffers, was het niet nodig om meerdere zoektermen te 
combineren of de zoekvelden te beperken. 
 
Zoekvraag Treffers Relevant 
All fields: ERP 52 - 
All fields: enterprise software 0 - 
All fileds: enterprise systems 4 - 
 
Bron: Ebsco host 
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Binnen Ebsco host heb ik gezocht in de bestanden Business Source premier, 
Academic search elite en EJS E-journals. Verder heb ik het aantal treffers beperkt 
door alleen te zoeken op bestanden die full-text aanwezig zijn, omdat ik anders 
teveel treffers vond die uitsluitend bestaan uit verwijzingen naar Picarta. De 
veronderstelling is dat ik die artikelen ook al via andere bronnen zal vinden. Ik heb 
vooral gezocht op woorden uit de samenvatting (AB) en een beperking op onderwerp 
(DE). 
 
Zoekvraag Treffers Relevant 
(ERP and activities) and DE "ENTERPRISE resource 
planning" 
61 Artikel 3 
AB ERP and AB activities (narrow down DE=Enterprise 
Resource planning) 
17 Artikel 3 
AB ERP implementation activities 14 - 
AB ERP implementation 126 Artikel 13, 18 
AB ERP and AB implementation and Fulltext phase 9 Artikel 13, 18 
AB ERP AND AB implementation AND AB case study 48 Artikel 18 
AB ERP AND AB framework 58 Artikel 3, 13 
AB ERP AND AB stages 39 - 
AB enterprise software AND AB implementation 41 - 
AB enterprise systems AND AB implementation 29 - 
 
Bron: Wiley 
Ik heb de zoekvraag beperkt door alleen te zoeken naar tijdschriftartikelen. Door het 
lage aantal treffers was het niet nodig alle zoekvragen apart te stellen, maar kon ik 
ze combineren in bijv één vraag naar ERP als trefwoord. 
 
Zoekvraag Treffers Relevant 
All fields: ERP activities enterprise 40 - 
Keywords: ERP or enterprise resource planning 51 Artikel 32 





Gezien het lage aantal treffers en de problemen om zoektermen te combineren, heb 
ik geen aparte zoekacties uitgevoerd voor enterprise software of enterprise systems. 
 
Zoekvraag Treffers Relevant 
ERP + activities (abstract) 0 - 
ERP + implementation (abstract) 0 - 
ERP (abstract) 7 - 
 
Bron: Swetswise 
Om het aantal treffers overzichtelijk te houden heb ik gekozen voor een aanpak 
waarbij de term ERP in de samenvatting voor moest komen, maar aan de andere 
termen geen beperking werd toegekend. 
 
Zoekvraag Treffers Relevant 
ERP activities (all) 48 - 
ERP implementation (abstract) 48 Artikel 13 
ERP (abstract) and phase (all) 20 Artikel 13 
ERP (abstract) and framework (all) 29 Artikel 13 
ERP (abstract) and case study (all) 46 - 
ERP (abstract) and stages (all) 38 - 
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enterprise software and implementation (all) 17 - 
enterprise systems and implementation (all) 89 Artikel 10, 13, 19 
 
Bron: ACM Digital library 
Naast een aantal zoekacties naar termen in de samenvatting, heb ik ook nog een 
zoekactie uitgevoerd, waarbij geen beperking aanwezig was voor het veld waarin de 
termen voor moesten komen. Het aantal treffers was erg groot, dus ik heb alleen de 
eerste 150 bekeken. De resultaten werden na de eerste 100 al steeds minder 
relevant. 
 
Zoekvraag Treffers Relevant 
ERP activities (abstract) 10 - 
ERP implementation (abstract) 27 Artikel 23 
ERP (abstract) 58 Artikel 23 
+ERP +implementation +activities (all fields) 368* Artikel 10, 20, 23 
Enterprise software implementation (abstract) 78 Artikel 23 
Enterprise systems implementation (abstract) 160 - 
 
Bron: IEEE Computer society 
Via ʻadvanced searchʼ heb ik gezocht in de magazines, ʻIEEE transactions onʼ en de 
conference proceedings. De andere bronnen waarin gezocht kon worden (zoals ACM 
digital library) heb ik al op andere manieren bekeken. 
 
Zoekvraag Treffers Relevant 
Full text: ERP 70 Artikel 27 
Full text: “enterprise software” AND implementation 0 - 
Full text: “enterprise systems”  2 - 
 
Bron: Google scholar 
Het aantal treffers in een zoekmachine is altijd enorm groot, waardoor ik besloten 
heb steeds te stoppen bij treffer 150 met het bekijken van de resultaten. Het viel al 
op dat er steeds minder relevante artikelen gevonden werden en bovendien leverden 
de zoekacties geen nieuwe artikelen op. Gezien het aantal treffers heb ik ook alleen 
specifiek gezocht naar ʻactivitiesʼ en niet naar algemenere benamingen. 
 
Zoekvraag Treffers Relevant 
ERP implementation activities 19.300 Artikel 1, 2, 6, 8, 10, 
18, 19, 20, 21, 25, 31 
Implementation activities enterprise software 93.300 Artikel 2, 10, 13, 14, 
15, 19, 22, 23, 25, 31 
Implementation activities enterprise systems 204.000 Artikel 1, 2, 10, 14, 15, 
19, 20, 22, 23, 25, 31 
 
Bron: Darenet 
Het aantal treffers was niet dermate groot dat er beperkingen in de zoektermen of 
zoekmogelijkheden nodig waren. 
 
Zoekvraag Treffers Relevant 
ERP 108 - 
Enterprise software 13 - 
Enterprise systems 31 - 
 
Bron: Citeseer 
 Bijlage F Pagina 64 van 89 
Ik heb eerst gezocht op de titels en auteursnamen van diverse reeds gevonden 
bronnen, maar dit leverde geen positief rendement op. Aangezien ook de twee 
algemene zoekvragen niets opleverden, heb ik deze bron niet verder bekeken. 
 
Zoekvraag Treffers Relevant 
ERP activities 0 - 
ERP implementation 33 - 
 
Bron: reeds gevonden literatuur 
De literatuurlijsten van de gevonden literatuur leveren de volgende nog niet eerder 
gevonden bronnen op: artikel  5 (vanuit bron 16) en artikel 30 (vanuit bron 6 en 24). 
Vanuit het nog niet gepubliceerde artikel van mijn afstudeerbegeleider heb ik 
vervolgens de volgende niet eerder gevonden bronnen gevonden: artikel  9 en 12. 
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BIJLAGE G: DETAILS OPSCHONING 
De activiteiten zijn op basis van de verwijzingen gegroepeerd en worden in deze 
bijlage ook per groep weergegeven. De grijs gearceerde activiteiten zijn de 
verwijderde activiteiten, de geel gearceerde activiteiten zijn behouden. In de eerste 
kolom staat de oorspronkelijke nummering en in de vijf daaropvolgende kolommen 
staan de verwijzingen van de vijf respondenten. In verband met de leesbaarheid zijn 
de faseringen hier weggelaten. 
 
Act 
nr LvM JV GJ JD HB 
Lit 
ref Activiteit 
A15   A231   A45   3 Definition of project objectives 
A22       A45 A69 3 Definition of project scope 
A26       A311   3 Determine the most appropriate approach to 
implementation 





A22 5 Define the scope 
A50     A174     5 Build the business case 
A56   A15   A50   5 Identify vision and targets 
A59   A17   A45   5 Definition of system requirements, its goals and 
benefits 
A69     A451 A45 [A22] 6 Define scope and vision-based performance (incl. 
Objectives) 
A86 A22   A451 A45 A69 7 Define the scope 
A152 A15 A15 A15 A50 A15 12 Set objectives 
A174 A50   [A50] A50 A50 13 developing business case 
A188 A50 A174   A50 A50 14 Develop a business case 
A189   A15, 
A152 
  A45   14 Define very clear outcomes 
A201   A174 A174 A50 A50 15 Business case for investment deployed 
A231       A45   16 Identify the operational needs, business drivers, 
strategic plans and other factors that will define 
the scope and objective 
A243   A22, 
A25 





  A45   18 determination of high-level project scope and 
broad implementation approach 
A340   A15, 
A152,
… 
A15 A311 A15 22 establishing clear goals and objectives 
A349   A22+A
26 
  A45 A69 24 defining the scope of activities 
A355     A56 A6   25 create the vision 
A380 A254 A254   A311 A254 26 implementation approach 
A381 A22 A22 A451 A45 A22 26 project scope 
A384 A22     A45 A22 26 technical scope 
A402 A15 A15   A6 A15 28 discuss and construct the objectives of project 
A403       A6   28 distinguish the fundamental- and means-
objectives 
A404     A15 A6   28 establish fundamental-objective hierarchy 
 Bijlage G Pagina 66 van 89 
A405       A6   28 establish means-objective network 
A425 A15 A15 A15 A50 A69 30 specifying objectives 
A429 A79/ 
A22 
    A45 A69 30 develop project charter and statement of scope 
A451 A22 A22   A45 A22 31 set scope of the project 
A456 A22 A22 A451 A45 A22 31 defining the scope of the project 
 
A10         A15 2 Project management 
A43 A70 A23 A99 A10 Alg 5 Planning 
A55 A70 A23 A99 A311   5 Initiate project planning 
A70     A99 A311   6 Create detailed project plan 
A79       A311   7 Create and issue project charter 
A80   A10   A311   7 Review and refine implementation strategy 
A99 A70 A70 [A70] A311 A70 9 Creation of a project plan 
A129 A70 A23, 
A70 
A99 A311 Alg 11 Development of detailed project plan 
A131   A10 A10 A10 Alg 11 Ongoing project management 
A156 A70 A70 A99 A311 A70 12 Develop a project plan 
A157           12 Format budget 
A178   A23, 
A55 
  A311 A70 13 project planning and scheduling 
A208       A10 A10 15 Decision to proceed, approval of project plan 
A209 A70 A23, 
A70, 
A129 
A99 A311 A70 15 Development of detailed project plan 
A210 A131 A10, 
A131 
A10 A10 A10 15 Ongoing project management 
A245 A70     A311 A70 17 final project plan 
A259   A70 A82 A311 A70 18 project structures 
A310   A157   A157 A157 21 approve a budget and schedule 
A311 A70 A70, 
A99,… 
  [A70, 
A79] 
  21 prepare, review and sign-off on a high level 
project plan 
A333 A10 A10 A10 A10 A10 22 project management 
A344 A43 A23, 
A55, 
… 
A99 Alg Alg 23 Planning 
A350   A23, 
A55, 
… 
A99 A311 Alg 24 planning the implementation 
A392 A70   A99 A311   27 develop a project blueprint 
A430   Alg A157 A157   30 establish ballpark budget and timetables 
A452   A23 + 
A157 
  A311   31 provide an outline plan and costing 
 
A23   A70   A130   3 Establishment of implementation teams and 
timetables 
A68 A82 A23 A82 A130   6 Organize project (steering committee, 
projectteam) 
A81     A82   A68 7 Establish project team working environment 
A82   A23   A130 A68 7 Determine project organization 
A96   A23   A130 A68 9 Set-up of the steering committee 
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A97   A23 A82 A130 A68 9 Selection and structuring of the project team 
A128   A23, 
A70 
A82 A130 Alg 11 Configuration of project team 
A130   A23, 
A70, 
A128 
  [A23] Alg 11 Selection and assignment of project team 
members 
A153   A23 A82 A130   12 Select the project leader 
A154 A96 A23 A82 A130 A68 12 Form the steering committee 
A155   A23   A130 A68 12 Structure project teams 
A176     A82 A130 A68 13 initiation of search for project leader/champion 




A82 A130   15 Selection and assignment of project team 
members 
A255   A23   A50 A23 18 resource determination 
A256 A96/
A97 
A23 A82 A130 A68 18 steering committee/team selection 
A257   A23   A23 A23 18 resourcing 
A308   A23, 
A70 
  A130 A68 21 identify a project manager 
A309   A23, 
A70 
A82 A130 A68 21 finalize the project team 
A338     A255 A130   22 dedicating resources 
A379 A96 A23, 
A70 
A82 A130 A68 26 assembly of steering committee 
A382 A255   A255 A50 A255 26 resource determination 
A399 A128 A23 A82 A130 A68 28 constitute an ERP project team 
A424       A130 A68 30 defining the project sponsor and project manager 
A453 A96 A23, 
A96 
A82 A130 A68 31 form a steering committee 
A454   A23 A82 A130   31 form an ERP Core team 
A468       A130   31 managing effective relationships and leading 
teams 
A476   A10 A82 A130 A68 32 project organizing 
 
A6         A16 2 ERP package selection 
A16       A6   3 Collection of vendor consultant information 
A18       A6   3 Evaluation of vendor and consultant alternatives 
A36 A6/A
442 
A18 A6 A6   4 Selection of the vendor and sofware 
A61   A6 A6 A6 A36 5 Selecting the product 
A62   A18   A130   5 Select a consulting company 
A71 A100/
A6 
A1+A6   A100
, A6 
  6 Analyze current business processes and 
selecting ERP-system 




  11 Selection of ERP product, project manager and 
implementation partners 
A159   A18, 
A62 
  A130 A127 12 Selecting implementation partner 




A127 13 selection of software and implementation partner 




Alg 15 Selection of software, hardware plaform, 
networking, database, implementation partner, 
project manager 
A253 A6 A6 A6 A6 A6 18 selection of an ERP 
A283   A18 A6 A6 A16 19 choice of vendor / brand 
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A285   geen 
act 
  A6 A6 19 systems chosen and decided 
A303 A6 A6 A6 A6 A6 20 ERP package selection 
A332 A6 A6 A6 A6 A6 22 careful selection of the appropriate package 
A356       A6   25 creature a feature/function list 
A357       A6   25 create a software candidate list 
A358       A6   25 narrow the field to four or six serious candidates 
A359       A6   25 create the request for proposal (RFP) 
A360       A6   25 review the proposals 
A361       A6   25 select two or three finalists 
A362       A6   25 have the finalists demonstrate their packages 
A363       A6 Alg 25 select the winner 
A378 A6 A6 A6 A6 A6 26 selection of ERP 
A400   A16   A6   28 collect the relevant information about ERP 
systems 
A422       A6   29 select the ERP project with maximum final 
ranking value 
A434       A6   30 send request for proposal (RFP) to potential 
vendors 
A441       A6   30 check references of ERP vendors 
A442   A6, 
A36 
  A6 A6 30 select vendor 
A475 A6 A6 A6 A6 A6 32 software selection 
 
A1       A395   1 delivering conceptual detailed plan for 
business process re-engineering 
A8   A1 ?   A395   2 Process management [Business process 
redesign] 
A17       A6   3 Need analysis 
A28 A336 A1 ? A8 ? A8 3 BPR 
A90 A1     A100   8 Analyse organizational processes and compare 
them with the procedures embedded in the ERP 
package 
A100 A90 A1   [A90] A90 9 Analysis of the current business processes 




A235 A100   10 Requirements review 
A134   A1 A8 A100   11 Current and/or future business process 
modelling and reengineering 
A149   A1   A339 Alg 11 Process and procedures changes 
A160 A100 A1, 
A100 
A100 A100   12 Analyse current business processes 
A161 A102 A263, 
A1 
A102 A353   12 Business processes into ERP system 
A203   ?   A100 A17 15 Current state analysis 
A213 A134 A1, 
A8, … 
A8 A395   15 Current and/or future business process 
modelling and reengineering 
A228 A149 A1, 
A149 
A8 A339 Alg 15 Process and procedure changes 
A234 A100 A1,… A100 A100 A90 16 Analyse business processes 
A235       A100 A90 16 Review functional and technical requirements 
A241       A395   16 Final changes are made to business processes, 
policies and procedures and system builds 
A246 A100 A1,… A59 A100 A90 17 preliminary business analysis 
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A247 A100 A1,…   A100 A90 17 detailed business analysis 
A248   A17 A17 A100 A17 17 analyse and identify requirements 
A261 A100 A1,… A100 A100 A90 18 analysis of current business processes 
A263 A102   A102 A102   18 mapping of the business processes on to the 
ERP functions 
A302 A1 A47   A100 A90 20 information and business process requirements 
analysis 
A313 A17 A17   A100 A17 21 requirements gathering 
A316       A353 A90 21 configure business processes 
A336   A1, 
A8,… 
A8 A395 A90 22 business process reengineering 
A345 A17 A17 A17 A50   23 Requirements analysis 
A351       ?   24 determining the level of previous reengineering 
A352   A1, 
A8, … 
A8 A395 A90 24 process redesign 
A383 A336 A1, 
A8,… 
  A395 A90 26 re-engineering 




  A100   27 document how the organisations business 
process currently work 







A90 27 redesign and streamline business processes 
A413 A96/
A336 
    A395 A90 29 form a committee and conduct the business 
process re-engineering 
A457   A1, A8 A8 A100   31 developing the business process model 
A474     A59 A100   32 demand analysis and target setting 
 
A14       A339   2 Cultural and structural changes 
A44       A100   5 Organizational readiness assessment 
A51 A44 A44 A44 A339 A44 5 Assessing an organizationsʼ readiness for 
change 
A135       A339   11 Execution of change management plan 
A151       A339   11 Organizational changes to accomodate learning 
and shakedown needs 
A191 [A339]   A339 A339   14 Develop organizational change strategies 
A207   A60   A339   15 Organizational changes and/or incentives 
related to enterprise sytem and/or organizational 
improvement 
A214 A135 A135 A339 A339   15 Execution of change management plan 
A301       A339   20 implementation of radical changes in the 
organizational structure, the reward systems and 
the organizational culture 
A339 A191 A135   [A135] A135 22 change management 
A387 A339 A135 A339 A339   26 change management 
A398 A339 A135 A339 A339 A135 27 manage change 
A435       A339   30 make change controle procedures 
 
A37   A38   A105 Alg 4 General design 
A57       A105 Alg 5 Start software design and development 
A104 A165 A250   A105   9 High-level design 
A105     A38   Alg 9 Detailed design 
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A165   A25, 
A104 
A104 A105   12 Develop high level design 
A237   A37, 
A38 
  A105 A165 16 Create new design 
A250 A37 A37, 
A38 
  A105   17 initiate ERP design 
A266 A104 A25, 
A104 
A104 A105 A104 18 high-level design 
A267 A105 A38 A38 A105 A105 18 detailed design 
A315       A105   21 produce and review design specification for 
configuration 
A346   A38   A105 A165 23 Systems design 
A455 A165, 
A80 
    A105 A165 31 developing a design and implementation 
strategy 
 
A25 A168 [A30] A168 A38 A30 3 Initial prototyping 
A30   A25   A38   3 Construction of prototype 
A38   A30   [A30] Alg 4 Detailed design, realisation, and prototype 
validation 
A106   A30 A168 A38 A30 9 Interactive prototyping 
A168 A106 A25, 
A30 
  A38 A30 12 Prototyping 
A268 A106 A30, 
A106 
A168 A38 A30 18 interactive prototyping 
A459 A30   A30 A38   31 develop ʻVanillaʼ prototype 
A460     A30 A38 A30 31 detailed design and customisation ot the 
prototype 
 
A46       A353   5 Configure baseline system 
A47     A46 A39   5 Fine tune system to meet all of the business 
process requirements 
A66           5 Customization or parameterization and adaption 
of ERP package 
A87   A92 A46 A353   7 Configuration of SAP system 
A92   ?   A66 A66 8 Parameterize modules that do not need 
reprogramming 
A94     A57 A66   8 Develop and verify software code for modules 
that need reprogramming 
A107   A92 A46 A353   9 Development of a comprehensive configuration 
A136 A87 A92   A353   11 Software configuration 
A137   A74   A353 Alg 11 Software customization 
A179 A136 A92 A136 A353   13 software configuration 
A215 A136 A92, 
A136 
A136 A353 A179 15 Software configuration 
A216 A137 A66, 
A74 
A137 A66 A66 15 Software customization 
A270 A107 A92, 
A107 
A46 A353 A87 18 development of a comprehensive configuration 
A334 A137 A137 A137 A66 A66 22 customization 
A353 A87 A92    [A46] A87 24 configuration 
A438   A74, 
A292 
  A66 A94 30 custom programming (if required) 
 
A13           2 System testing 
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A35 A123   A123 A13   3 Acceptance testing 
A48   A13 A13 A13 A13 5 Conduct final system tests 
A76 A13   A185 A13   6 Tuning and testing 
A89 A13   A13 A13 Alg 7 Test the system 
A95       A13   8 Test all modules against requirements as well as 
quality parameters 
A108       A13   9 Population of the test instance with real data 
A109       A13   9 Builiding and testing interfaces 
A110       A13   9 Writing and testing reports 
A111   A89 A13 A13   9 System and user testing 
A117 A13     A13 A13 10 Unit testing 
A121       A13   10 Defining user acceptance criteria (UAC) 
A122       A13 Alg 10 Integration testing 




A13 A145 A13   11 Testing, bug fixing, and rework 
A145   A13   A13   11 Bug fixing 
A146   A13   A13   11 Rework 
A147 A13     A13 A13 11 System performance testing 
A169 A89 A13, 
A48 
  A13   12 Test with real data 
A170 A109 A109 A109 A13   12 Build and test interface 
A171           12 Test reports 
A172     A123 A13 A13 12 User testing 
A181   A13, 
A35,… 
A13 A13 A13 13 testing 
A184 A145/
A146 
A13 A142 A13   13 bug fixing and rework 
A185 A147 A147   A13   13 system performance tuning 
A221 A142 A13, 
A142 






A142 A13 A184 15 Bug fixing and rework 
A225 A147 A147 A185 A13   15 System performance tuning 
A251   A13,… A13 A13 A13 17 test and analyse new system 
A271 A108     A13   18 the population of the test instance with real data 
A272 A109 A109 A109 A13   18 building and testing interfaces 
A273 A110 A110 A110 A13   18 writing and testing reports 
A274 A111 A89, 
A111 
A13 A13 A13 18 system and user testing 
A295   A123   A13 Alg 19 users accept the systems 
A317       A13   21 initial review and test of configured business 
processes 
A318       A13   21 go-live check 
A319     A13 A13 A13 21 final testing 
A326 A145/
A146 
A142 A142 A13 A13 21 bug fixing and rework 
A327 A147 A147, 
A185 
A185 A13 A13 21 system performance tuning 
A354   A123   A13 A13 24 testing and delivery 
A369       A13   25 install and test any new hardware 
A385 A123 A123 A123 A13 A35 26 user acceptance test 
A396   A13   A13 A13 27 test the system to ensure integrated functionality 
A445 A35 A123 A123 A13 A35 30 acceptance testing 
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A448 A145 A145 A142 A13   30 carrying out the usual bug fixes 
A461 A122   A122 A13 A122 31 integration testing 
A462 A123 A123 A123 A13 A35 31 user acceptance testing 
A479     A13 A13 A13 32 software testing 
A480       A13   32 test run and customization 
A482   A123   A13 A35 32 system acceptance 
 
A31     A140     3 Data conversion 
A88 A31   A140 A31   7 Convert data 
A140   A31 [A31] A31   11 Data cleanup and conversion 
A182 A31 A31 A140 A31   13 data conversion 
A194 A31     A31 A31 14 Address data conversion and integrity 
A219 A140 A31 A140 A31 A140 15 Data cleanup and conversion 
A335   A31 A140 A31 A140 22 data analysis and conversion 
A464 A31     A31 A31 31 systems conversion 
A466           31 bridging the legacy system and cleaning up 
suspect data 
A477       A31 A31 32 data preparation 
A483   Alg A140 A31 A31 32 conversion 
 
A5     A9 A34 A9 1 Training 
A9   A5   A34 [A34] 2 Training and education 
A24   [A132] A103 A132   3 Training of implementation teams 
A34         A9 3 User training 
A41 A34 A5 A34 A34 A9 4 User training 
A49   A41 A34 A34 A9 5 End-user training 
A67 A5   A9 A34 A9 5 Training 
A77   A34 A9 A34 A9 6 Educate and train critical mass 
A103 A132     A132   9 Training of the project team 
A114   A34   A34 A9 9 Managing user training and support 
A125 A5/A
4 
A5   A34 Alg 10 Training and documenting 
A132   A24     Alg 11 Training of project team members and 
acquisition of supportive skills 
A143   A41, 
A49 
  A34 Alg 11 Executive and end-user training 
A150       A186, 
A34 
Alg 11 User acceptance, retraining and additional 
training 
A164   A24 A103 A132 A9 12 Begin project team training 
A183 A5 A34,… A9 A34 A9 13 training 
A186 A150 A34, 
… 
A150 [A150]   13 retraining 
A198   A34 A34 A34 A9 14 Train all users 
A212 A132 A24, 
A132 
A103 A132   15 Training of project team members and 
acquisition of supportive skills 
A222 A143 A41, 
A49, 
A143 
  A34 A9 15 Executive and end-user training 
A229 A150 A150   A186 A9 15 Retraining, additional training 
A265 A103 A103 A103 A132 A9 18 training of the project team 
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A277 A114 A41, 
A49, 
A143 
A34 A34 A9 18 managing user training and support 
A288   geen 
act 
A9 A34 A9 19 training activities begin 
A312 A103 A24 A103 A132 A9 21 project team training 
A322   A34, 
A41 
A34 A34 A9 21 end-user training 
A330 A9/A
34 
A34 A34 A34 A9 22 user training and education 
A328 A186 A150, 
A186, 
A229 
A150 A186 A9 21 Retraining 
A341       A34 A9 22 education on new business processes 
A371 A34   A34 A34 A9 25 attend system training 
A372       A34 A9 25 train on the conference room pilot 
A386 A5 A5,… A9 A34   26 training 
A444 A5 A5,… A9 A34 A9 30 training 
A465 A34 A34 A34 A34 A9 31 user training 
A467       A34   31 training senior management 
A470 A5     A34 A9 31 transactional training 
A472 A5     A132 A9 32 staff training 
 
A12           2 System integration 
A58       A12   5 Plan integration 
A138 A12   A12 A12 Alg 11 System integration 
A139       A12   11 Integration of software bilt-ons and/or legacy 
systems 
A180 A12 A12 A12 A12 A12 13 system integration 
A217 A12 A12, 
A180 
A12 A12 A12 15 System integration 
A218 A12   A12 A12   15 Integration of software bolt-ons and/or legacy 
systems 
A294     A12 A144   19 integration of functional units 
 
A3     A101 A39 Alg 1 installing the new system 
A33   Alg,, 
[A39] 
A39 A39 Alg 3 Full implementation 
A39   A33 - 
Alg 
    Alg 4 Implementation of the solution 
A40   ?   ?   4 Starting preparation 
A42 A78 A78 A484 A144   4 Operational starting with production 
A78       A144   6 Bring ERP-module(s) live 
A101 A3 A3   A39   9 Installation of the ERP 
A112       A148   9 Building networks 
A113   A3   A144   9 Installing desktops 
A126 A78 A78 A78 A144 Alg 10 Going live 
A144           11 Rollout and startup 
A148           11 Adding hardware capacity 
A223 A144 A144 A144 A144   15 Rollout and startup 
A226 A148 A148 A148 A148   15 Adding hardware capacity 
A262 A101 A3 A101 A39 A101 18 installation of the ERP 
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A275 A112 A112 A112 A112   18 building networks 
A276 A113 A3, 
A113 
A113     18 installing desktops 
A286   geen 
act 
A39 A39   19 implementation begins 
A287 A78 A42, 
A78 
  A144   19 systems becomes available for usage 
A290 A78   A484 A144   19 systems used in individual units 
A305 A101     A39 A101 20 implementation of core modules 
A306       A353   20 Implementation of a configurator (add-on 
module) 
A347 A39 Alg   A39   23 systems implementation/maintenance 
A348 A12, 
A39 
?   A39   23 technology integration and implementation 
A423 A39     A39 A101 29 implement the selected ERP project 
A437 A148     A148 A148 30 hardware acquisition 
A478   A3 A101 A39 A101 32 system installation 
A484 A78 A78   A144 A78 32 operation of the new system 
 
A7           2 Communication [plan] 
A124     A7 A7 Alg 10 Communicating 
A167 A269 A7   A7   12 User communications and gaining acceptance 
A193       A7   14 Communicate ERP plan to the enterprise 
A195 A269   A7 A7   14 Communicate progress regularly 
A206   A7 A7 A7 A7 15 Communication to organization 
A269   A7 A7 A7   18 constant communication with users 
A342       A7   22 interdepartmental communication 
A471       A7   31 shop floor communication with line workers 
 
A4   A38   A141   1 Developing documentation 
A141 A4 Alg   [A4] Alg 11 Documentation 
A220 A4 Alg A141 A141 A4 15 Documentation 
A375       A32   25 document policies and procedures 
A439 A4 ? A141 A141 A4 30 documentation 
 
A20       A6   3 Feasibility study 
A244 A20 A20 A20 A50 A20 17 feasibility study 
A307 A20 A20, 
A244 
A20 A100 A20 21 conduct a feasability study 
 
A54           5 Celebrate success 
A377 A54   A54 A54 A54 25 celebrate 
 
A21 A64     A6   3 Finalizing of contracts 
A64 [A21] A21 A21 A6   5 Define contractual agreement 
 
A74   ?   A148   6 Technical development 
A116 A74 A74 A74 A148 Alg 10 Technical development 
 
A187       A230   13 staffing up to handle temporary inefficiencies 
A230       [A187]   15 Adding people to accommodate learning and 
shakedown needs 
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A329 A187   A187 A230   21 staffing up to handle temporary inefficiencies 
 
A162     A12 A105   12 Identify data and system interfaces 
A264   A162 A12 A100   18 identification of data and system interfaces 
 
A11       scope scope 2 Legacy systems management 
A173       scope   13 initiation of idea to adopt ERP 
A200   A173   scope   15 Idea of adopting enterprise systems surfaced 
 
A72   ?   A34   6 Mastering ERP-system 
A75   ?   A38   6 Conference room pilot 
A83   ?   A311   7 Quality check project preperation 
A98       ?   9 Development of the projectʼs guiding principles 
A133   ?   A148   11 Infrastructure upgradation 
A166   ?   A353   12 Define the system hierarchy 
A196       ?   14 Benchmark implementation progress 
A279       ?   18 extension and transformation 
A238   ?   ?   16 Create tangible operational processes 
A239   ?   ?   16 Create information system support 
A240   A263    ?   16 Evaluate the process model and the information 
system build against each other 
A252   ? A59 ?   18 clarification of the system rationale 
A258   ?   A230   18 back-fill staff 
A293   ?   A144   19 toward enhancing compatibility 
A299       ?   19 internal functional coordination and benefits 
observed 
A367       ?   25 validate the justification 
A373       ?   25 establish security an necessary permissions 
A406   ?   A6   28 extract the attributes for evaluating ERP systems 
A408   ?   A6   28 form the AHP-model 
A410   ?   A6   28 evaluate the ERP systems bij the AHP method 
A440   ?   ?   30 benchmarking 
A446   ?   ? ? 30 tool set verification 
A447       ?   30 logical validation of modules 
A481       ?   32 drafting regulations/procedures 
 
A2       A311   1 delivering conceptual detailed plan for the new IT 
infrastructure 
A19       A6   3 Evaluation of IT infrastructure 
A27       A311   3 Detailed gap analysis 
A29       A6   3 Identification of complementary solutions 
A32           3 Clarity of work procedures 
A52   A17 A232 A50   5 Setting expectations 
A53       A13   5 Measuring results 
A60       A50   5 Analysis of the impact of adoption at a business 
and organizational level 
A63       A6   5 Analyze functionality, price, training and 
mainenance services 
A65   A20   A50   5 Analyze return on investment of selected product 
A73       A105   6 New process design mapping 
A84       A100   7 Identify and plan the primary focus areas to be 
considered 
A85       A395   7 Create a visual model of the businessʼ future state 
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A91       A105   8 Specify functional and data requirements for 
modules that need reprogramming 
A93       A105   8 Produce a technical specification of the functional 
and data requirements for modules that need 
reprogramming 
A118       A132   10 Understanding system 
A119       A395   10 Addressing business issues 
A120       A102   10 Mapping workflow 
A158       A105   12 Identifying modules needed 
A163       A148   12 Inventory existing hardware and software 
A175   A20   A50   13 decision on whether to proceed with ERP or not 
A190       A105   14 Define performance metrics 
A192       A34   14 Develop education and training strategies 
A197       A130   14 Create super-users and troubleshooters 
A199       A6   14 Inform suppliers and customers 
A202   A190   A50   15 Definition of key performance indicators and 
process of measurement 
A205       A144   15 Initial plans for how system will be rolled out, 
supported, and maintained, upgraded etc. 
A227       A13   15 Problem resolution 
A232       A395   16 Identify expectations for benefits realisation, 
magnitude of change, change ownership, process 
redesign and functionality delivery options 
A233       A100   16 Evaluate the organisational baselines 
A236           16 Perform cultural and workforce skill evaluations 
A242       A450   16 Determine a post-implementation audit 
A249       A100   17 analyse and review current system 
A260       A10   18 reporting mechanisms 
A278       A13   18 system repair 
A280       A50   19 investments decisions 
A281       A50   19 cost benefit analysis 
A282       A6   19 choice of appropriate technology 
A284       A6   19 suitability of innovation for the firm 
A289   geen 
act 
  A50   19 user resistance observed 
A291       A144   19 increasing usage of systems 
A292   A74   A144   19 systems modifications to fit user needs carried out 
A296       A144   19 use of systems become a routine activity 
A297     A484 A13 A66 19 flaws corrected 
A298       A144   19 organizational integration realized 
A300           20 recognition of territorial walls in the organization 
A304       A148   20 IT infrastructure preparation 
A314       A100   21 produce, review and sign-off on a business 
blueprint 
A320           21 prepare production environment 
A321       A31   21 data migration to production environment 
A323           21 role-user assignment 
A324       A311   21 approve system and organizational readiness to 
go-live 
A325       A311   21 create go-live strategy 
A331     A232 A10 A232 22 management of expectations 
A337       A105   22 defining the architecture 
A343           22 interdepartmental cooperation 
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A364       A157   25 justify the investment 
A365     A21     25 negotiate the contract 
A366     A75 A6   25 run a pre-implementation pilot 
A368       A100   25 review the pre-implementation process to date 
A370       A81   25 install the software and perform the computer 
room pilot 
A374       A466   25 ensure that all data bridges are sufficiently robust 
and the data are sufficiently accurate 
A376       geen 
act 
  25 bring the entire organization on-line, either in a 
total cutover or in a phased approach 
A388       A10   26 knowledge management 
A389       A13   26 systems audit 
A390       A39   26 software migration 
A391       A100   26 business strategy and model 
A393       A100   27 gain input from agency representatives through 
workshops 
A397       A39   27 implement the software in phases 
A401       A6   28 identify the project characteristics 
A407       A6   28 develop the attribute details, screening and 
evaluation guidance 
A409       A6   28 screen out the unqualified ERP systems 
A411     A53 A6   28 analyze and discuss the results 
A412       A6   28 make the final decision 
A414       A6   29 collect information and eliminate unqualified 
alternatives 
A415       A6   29 establish attribute hierarchy and assign weights to 
attributes 
A416       A6   29 hold interviews 
A417       A6   29 evaluate and aggregate external professional data 
to obtain objective ERP suitability 
A418       A6   29 evaluate and aggregate the data from interviews 
to obtain subjective ERP suitability 
A419       A6   29 combine evaluations of both data sources to 
obtain final fuzzy ERP suitability 
A420       A6   29 rank final fuzzy ERP suitability 
A421       A6   29 analyze change in final ERP suitability and 
ranking with indices 
A426       A50   30 obtaining top management support 
A427       A311   30 develop functional specifications, project 
deliverables and metrics 
A428       A311   30 define areas of responsibility 
A431       A311   30 make a plan for project reviews 
A432       A311   30 finalizing the detailed planning process 
A433       A105   30 finalizing requirements definition stage 
A436           30 get tools to measure performance results 
A443       A144   30 swapping software previously used with the new 
ERP package 
A449           30 responding to enhancements that were not 
included in the original implementation 
A450           30 preparing a final report 
A458       A100   31 analyse the enterprise model 
A463       A39   31 system deployment 
A469       A13   31 manufacture simulation exercises 
A473       A100   32 system investigation 
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ref Fase Activiteit 
N1 1 Conceptual detailed design Deliver conceptual detailed plan for business process 
re-engineering 
N2 1 Conceptual detailed design Deliver conceptual detailed plan for the new IT 
infrastructure 
N3 1 Implementation Develop documentation 
N4 2 Implementation Select ERP package 
N5 2 Implementation Realise communication [plan] 
N6 2 Implementation Put in place process management [Business process 
redesign] 
N7 2 Implementation Put in place project management 
N8 2 Implementation Integrate system 
N9 2 Implementation Test system 
N10 2 Implementation Carry out cultural and structural changes 
N11 3 Selection Define project objectives 
N12 3 Selection Collect vendor consultant information 
N13 3 Selection Find out need analysis 
N14 3 Selection Evaluate vendor and consultant alternatives 
N15 3 Selection Evaluate IT infrastructure 
N16 3 Selection Perform feasibility study 
N17 3 Selection Finalize contracts 
N18 3 Preperation Define project scope 
N19 3 Preperation Establis implementation teams and timetables 
N20 3 Preperation Determine the most appropriate approach to 
implementation 
N21 3 Implementation Perform detailed gap analysis 
N22 3 Implementation Identify complementary solutions 
N23 3 Implementation Construct of prototype 
N24 3 Implementation Convert data 
N25 3 Implementation Take care of clarity of work procedures 
N26 3 Implementation Train users 
N27 4 Deployment and 
integration of the ERP 
system 
Make general design 
N28 4 Deployment and 
integration of the ERP 
system 
Implement the solution 
N29 4 Deployment and 
integration of the ERP 
system 
Start preparation 
N30 5 Project preperation (ASAP) Perform organizational readiness assessment 
N31 5 Realization (ASAP) Configure baseline system 
N32 5 Realization (ASAP) Fine tune system to meet all of the business process 
requirements 
N33 5 Value proposition (TTS) Build the business case 
N34 5 Aligned approach (TTS) Set expectations 
N35 5 Delivering value (TTS) Measure results 
N36 5 Delivering value (TTS) Celebrate success 
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N37 5 Visioning and targeting 
(FTW) 
Identify vision and targets 
N38 5 Redesign (FTW) Start software design and development 
N39 5 Configuration (FTW) Plan integration 
N40 5 Adoption decision Define system requirements, its goals and benefits 
N41 5 Adoption decision Perform an analysis of the impact of adoption at a 
business and organizational level 
N42 5 Acquisition Select a consulting company 
N43 5 Acquisition Analyze functionality, price, training and mainenance 
services 
N44 5 Acquisition Analyze return on investment of selected product 
N45 5 Implementation Customize or parameterize and adapt ERP package 
N46 6 Project preperation Create detailed project plan 
N47 6 Business blueprint Perform new process design mapping 
N48 6 Realization Realise technical development 
N49 6 Go live and support Bring ERP-module(s) live 
N50 7 - Create and issue project charter 
N51 7 - Review and refine implementation strategy 
N52 7 - Establish project team working environment 
N53 7 Project preperation Identify and plan the primary focus areas to be 
considered 
N54 7 Business blueprint Create a visual model of the businessʼ future state 
N55 8 Requirements analysis and 
specification 
Analyse organizational processes and compare them 
with the procedures embedded in the ERP package 
N56 8 Requirements analysis and 
specification 
Specify functional and data requirements for modules 
that need reprogramming 
N57 8 Conceptual design Produce a technical specification of the functional and 
data requirements for modules that need 
reprogramming 
N58 8 Code development and 
verification 
Develop and verify software code for modules that need 
reprogramming 
N59 8 Testing and installation Test all modules against requirements as well as quality 
parameters 
N60 9 Focus Set-up of the steering committee 
N61 9 As is Map the business processes on to the ERP functions 
N62 9 To be Make detailed design 
N63 9 Constructing and testing Perform population of the test instance with real data 
N64 9 Constructing and testing Builid and test interfaces 
N65 9 Constructing and testing Write and test reports 
N66 9 Actual implementation Build networks 
N67 9 Actual implementation Install desktops 
N68 10 Design Make requirements review 
N69 10 Implementation Understand system 
N70 10 Implementation Address business issues 
N71 10 Implementation Map workflow 
N72 10 Implementation Define user acceptance criteria 
N73 10 Implementation Test integration 
N74 10 Implementation Test user acceptance 
N75 11 Project Train project team members and do acquisition of 
supportive skills 
N76 11 Project Execute change management plan 
N77 11 Project Customize software 
N78 11 Project Integrate software bilt-ons and/or legacy systems 
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N79 11 Project Rollout and startup 
N80 11 Shakedown Fix bugs 
N81 11 Shakedown Rework 
N82 11 Shakedown Add hardware capacity 
N83 11 Shakedown Carry through process and procedure changes 
N84 11 Shakedown Realise user acceptance, retrain and additional training 
N85 11 Shakedown Carry though organizational changes to accomodate 
learning and shakedown needs 
N86 12 Define the problem Format budget 
N87 12 Define the problem Identify modules needed 
N88 12 Define the problem Select implementation partner 
N89 12 Identify current situation Identify data and system interfaces 
N90 12 Identify current situation Make inventory of existing hardware and software 
N91 12 Building and testing Make test reports 
N92 13 Chartering Decide on whether to proceed with ERP or not 
N93 13 Shakedown Staff up to handle temporary inefficiencies 
N94 14 Planning variables Define very clear outcomes 
N95 14 Planning variables Define performance metrics 
N96 14 Planning variables Develop education and training strategies 
N97 14 Planning variables Communicate ERP plan to the enterprise 
N98 14 Implementation 
management variables 
Create super-users and troubleshooters 
N99 14 Implementation 
management variables 
Inform suppliers and customers 
N100 15 Chartering Define key performance indicators and process of 
measurement 
N101 15 Chartering Perform current state analysis 
N102 15 Chartering Make initial plans for how system will be rolled out, 
supported, and maintained, upgraded etc. 
N103 15 Chartering Carry through rganizational changes and/or incentives 
related to enterprise sytem and/or organizational 
improvement 
N104 15 Chartering Make decision to proceed, approve project plan 
N105 15 Shakedown Realise problem resolution 
N106 15 Shakedown Add people to accommodate learning and shakedown 
needs 
N107 16 Pre-implementation Identify the operational needs, business drivers, 
strategic plans and other factors that will define the 
scope and objective 
N108 16 Pre-implementation Identify expectations for benefits realisation, magnitude 
of change, change ownership, process redesign and 
functionality delivery options 
N109 16 Analysis Evaluate the organisational baselines 
N110 16 Analysis Review functional and technical requirements 
N111 16 Analysis Perform cultural and workforce skill evaluations 
N112 16 Implementation Make final changes to business processes, policies and 
procedures and system builds 
N113 16 Implementation Determine a post-implementation audit 
N114 17 ERP system design Analyse and review current system 
N115 18 Planning Realise resource determination 
N116 18 Set-up Put in place reporting mechanisms 
N117 18 Installation Repair system 
N118 19 Adoption Make investment decisions 
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N119 19 Adoption Perform cost benefit analysis 
N120 19 Adoption Choose appropriate technology 
N121 19 Adoption Analyse suitability of innovation for the firm 
N122 19 Adaptation Observe user resistance 
N123 19 Adaptation Increase usage of systems 
N124 19 Adaptation Carry out systems modifications to fit user needs 
N125 19 Adaptation Integrate functional units 
N126 19 Routinization Correct flaws 
N127 19 Routinization Realise organizational integration 
N128 20 Phase I Recognise territorial walls in the organization 
N129 20 Phase I Implement radical changes in the organizational 
structure, the reward systems and the organizational 
culture 
N130 20 Phase II Prepare IT infrastructure 
N131 20 Phase III Implement a configurator (add-on module) 
N132 21 Business blueprint Produce, review and sign-off on a business blueprint 
N133 21 Realization Produce and review design specification for 
configuration 
N134 21 Realization Configure business processes 
N135 21 Realization Perform initial review and test of configured business 
processes 
N136 21 Realization Perform go-live check 
N137 21 Final preperation Prepare production environment 
N138 21 Final preperation Migrate data to production environment 
N139 21 Final preperation Realise role-user assignment 
N140 21 Final preperation Approve system and organizational readiness to go-live 
N141 21 Final preperation Create go-live strategy 
N142 22 - Perform management of expectations 
N143 22 - Define the architecture 
N144 22 - Dedicate resources 
N145 22 - Educate on new business processes 
N146 22 - Communicate interdepartmentally 
N147 22 - Take care of interdepartmental cooperation 
N148 23 - Developsystems design 
N149 24 Phase II Determine the level of previous reengineering 
N150 25 System selection Create the vision 
N151 25 System selection Create a feature/function list 
N152 25 System selection Create a software candidate list 
N153 25 System selection Create the request for proposal (RFP) 
N154 25 System selection Have the finalists demonstrate their packages 
N155 25 System selection Justify the investment 
N156 25 System selection Negotiate the contract 
N157 25 System selection Run a pre-implementation pilot 
N158 25 Implementation Review the pre-implementation process to date 
N159 25 Implementation install and test any new hardware 
N160 25 Implementation Install the software and perform the computer room pilot 
N161 25 Implementation Ensure that all data bridges are sufficiently robust and 
the data are sufficiently accurate 
N162 25 Implementation Document policies and procedures 
N163 25 Implementation Bring the entire organization on-line, either in a total 
cutover or in a phased approach 
N164 26 Post-implementation Implement knowledge management 
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N165 26 Post-implementation Audit systems 
N166 26 Post-implementation Migrate software 
N167 26 Post-implementation Draw up a business strategy and model 
N168 27 Analysis and design Gain input from agency representatives through 
workshops 
N169 27 - Implement the software in phases 
N170 28 Step 1 Collect the relevant information about ERP systems 
N171 28 Step 2 Identify the project characteristics 
N172 28 Step 3 Distinguish the fundamental- and means-objectives 
N173 28 Step 6 Screen out the unqualified ERP systems 
N174 29 Step 2 Collect information and eliminate unqualified 
alternatives 
N175 29 Step 5 Evaluate and aggregate external professional data to 
obtain objective ERP suitability 
N176 29 Step 6 Evaluate and aggregate the data from interviews to 
obtain subjective ERP suitability 
N177 29 Step 10 Select the ERP project with maximum final ranking 
value 
N178 30 Concept/initiation Define the project sponsor and project manager 
N179 30 Concept/initiation Obtain top management support 
N180 30 Concept/initiation Develop functional specifications, project deliverables 
and metrics 
N181 30 Concept/initiation Define areas of responsibility 
N182 30 Concept/initiation Make a plan for project reviews 
N183 30 Development Finalize the detailed planning process 
N184 30 Development Finalize requirements definition stage 
N185 30 Development Send request for proposal (RFP) to potential vendors 
N186 30 Development Make change controle procedures 
N187 30 Development Get tools to measure performance results 
N188 30 Development Perform custom programming (if required) 
N189 30 Development Check references of ERP vendors 
N190 30 Implementation Swap software previously used with the new ERP 
package 
N191 30 Closeout/Operation and 
maintenance 
Respond to enhancements that were not included in the 
original implementation 
N192 30 Closeout/Operation and 
maintenance 
Prepare a final report 
N193 31 Strategy and direction Provide an outline plan and costing 
N194 31 High level design review Analyse the enterprise model 
N195 31 Post implementation 
review 
Perform system deployment 
N196 31 - Bridge the legacy system and clean up suspect data 
N197 31 - Train senior management 
N198 31 - Manage effective relationships and leading teams 
N199 31 - Manufacture simulation exercises 
N200 31 - Perform shop floor communication with line workers 
N201 32 Pre-preperation Give staff training 
N202 32 Pre-preperation Perform system investigation 
N203 32 Pre-preperation Make demand analysis and set target 
N204 32 Implementation preperation Prepare data 
N205 32 Customization and testing Test run and customize 
 Bijlage I Pagina 83 van 89 
BIJLAGE I: UITKOMSTEN PER PARTICIPANT 
Per participant wordt hieronder een korte beschrijving gegeven van de doorgevoerde 
wijzigingen, eventuele commentaren die de participant heeft achtergelaten en het 
model dat hij heeft opgesteld.  
Uitkomsten participant 1 
De eerste participant heeft de clustering in 1x doorgevoerd. Hij heeft zes nieuwe 
clusters aangemaakt. Hij heeft geen commentaar achtergelaten. 
 
Clusters Aantal activiteiten 
Blue Printing 28 
Configuration 30 
Envisioning 36 
Migration / preparation go live 58 
Project Intialisation 39 
Usage 14 
 
Uitkomsten participant 2 
De tweede participant heeft de clustering in twee delen uitgevoerd: 
- Cluster ʻMigrationʼ (58) opgedeeld in 3 clusters: ʻFunctional migrationʼ, 
ʻGeneral and organisational migrationʼ en ʻTechnical migrationʼ. 
- Zeven activiteiten uit ʻBlueprintingʼ verschoven naar ʻProject initialisationʼ. 
- Twee losse activiteiten verschoven (N90 en N200). 
Pauze, tussenresultaten opgeslagen. 
- Cluster ʻProject Initialisationʼ (46) opgedeeld in 2 clusters: ʻInitialisationʼ en 
ʻSolution/Solution providerʼ. 
- Deel van de activiteiten uit ʻEnvisioningʼ verschoven naar ʻInitialisationʼ. 
- Drie activiteiten uit ʻProject Initialisationʼ verplaatst naar ʻEnvisioningʼ. 
- Drie losse activiteiten verschoven (N153, N168, N87). 
 
Commentaar: “Het valt trouwens niet mee om het "fase-denken" los te laten.” 
 
Clusters Aantal activiteiten 
Blue Printing 23 
Configuration 30 
Envisioning 25 
Functional migration / preparation go live 13 
General and Organisational migration / preparation go live 33 
Initialisation 36 
Solution/Solution provider 19 
Technical migration / preparation go live 12 
Usage 14 
 
Uitkomsten participant 3 
De derde participant heeft het onderzoek in twee delen uitgevoerd: 
- Zeven activiteiten naar voren in het proces verplaatst naar het cluster 
ʻInitialisationʼ, namelijk één uit ʻEnvisioningʼ, twee uit ʻFunctional migrationʼ, 
vier uit ʻGeneral and organisational migrationʼ. 
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- Drie activiteiten verplaatst naar ʻSolution/solution providerʼ, namelijk twee uit 
ʻInitialisationʼ en één uit ʻFunctional migrationʼ. 
- Twee losse activiteiten verplaatst uit ʻGeneral and organisational migrationʼ 
naar respectievelijk ʻEnvisioningʼ (N76) en ʻBlue printingʼ (N158). 
- Eén losse activiteit verplaatst (N31). 
Pauze, tussenresultaten opgeslagen. 
- Nieuw cluster ʻSupport modelʼ toegevoegd; gevuld met 4 Usage-activiteiten. 
- Nieuw cluster ʻBusiness process definitionʼ toegevoegd; gevuld met enkele 
(4) activiteiten uit Blueprinting en 1 activiteit uit Envisioning. 
- Nieuw cluster ʻBusiness visionʼ toegevoegd; gevuld met enkele (5) activiteiten 
uit Envisioning en 1 activiteit uit Blueprinting. 
- Nieuw cluster ʻMaster data managementʼ toegevoegd; gevuld met enkele (3) 
activiteiten uit Functional migration/preperation go live. 
- Twee losse activiteiten verplaatst van respectievelijk Usage (N92) en Blue 
printing (N168) naar Envisioning. 
 
Commentaar: “De meeste wijzigingen waren dat ik activiteiten naar voren getrokken 
heb die naar mijn mening niet pas tijdens de implementatie fase moeten plaats 
vinden. Wel alvast het volgende, wat ik zeker mis in de activiteiten: 
+ Master data management, het definiëren van verantwoordelijkheden alsook het 
proces rond masterdata: wie is verantwoordelijk voor data (bijvoorbeeld klant of 
artikel informatie), waar is het orgineel van deze data, hoe worden wijzigingen 
doorgevoerd, wie moet wijzigingen goedkeuren, waar halen we de data vandaan 
tijdens conversie, wie valideert deze data, wat is het formaat van de data? 
+ Support, hoe wordt straks het systeem ondersteund (wellicht 24x7): functionele 
support (incl. master data management), applicatie support (incl. leverancier), 
infrastructuur support (incl. hosting). 
Beide aspecten hebben een grote invloed op de uiteindelijke beheerskosten (RUN 
cost). Meestal is er veel focus op de project kosten (BUILD cost) maar het risico is 
dat het project alleen maar extra RUN kosten genereert en geen besparing.“ 
 
Clusters Aantal activiteiten 
Blue Printing 18 
Business Process Definition 5 
Business Vision 6 
Configuration 31 
Envisioning 21 
Functional migration / preparation go live 7 
General and Organisational migration / preparation go live 27 
Initialisation 40 
Master Data Management 3 
Solution/Solution provider 22 
Support model 4 
Technical migration / preparation go live 12 
Usage 9 
 
Uitkomsten participant 4 
De vierde participant heeft enkele kleine wijzigingen doorgevoerd: 
- 5 losse activiteiten verplaatst 
- naam ʻsolution/solution providerʼ  gewijzigd in ʻsolution/solution providingʼ. 
 
 Bijlage I Pagina 85 van 89 
Commentaar: “Inhoudelijk mis ik aandacht voor risico's, met name in envisioning. 
Kan belangrijk besliselement zijn. Ik mis de inrichting van het beheer, ik zie wel key-
users, maar op welke wijze wordt beheer (functioneel, applicatie, technisch) 
georganiseerd, moet er een competence center worden opgezet, wordt het 
uitbesteed. Lijkt mij onderdeel van cluster supportmodel. Ook de overdracht aan de 
beheerorganisatie (zowel opleiding als acceptatie op basis van vooraf gedefinieerde 
criteria). Huidige insteek is erg vanuit de implementatie, maar 90% van de kosten en 
levensduur zit na het project. Bij masterdata mis ik datadefinities en beleggen/ 
herijken gegevenseigenaarschap.” 
 
Clusters Aantal activiteiten 
Blue Printing 18 
Business Process Definition 6 
Business Vision 6 
Configuration 32 
Envisioning 20 
Functional migration / preparation go live 5 
General and Organisational migration / preparation go live 27 
Initialisation 40 
Master Data Management 3 
Solution/Solution providing 23 
Support model 4 
Technical migration / preparation go live 12 
Usage 9 
 
Uitkomsten participant 5 
De vijfde participant heeft enkele kleine wijzigingen doorgevoerd. 
- 1 activiteit van Business process definition naar Blue printing 
- 1 activiteit van Blue printing naar Business process definition 
- 1 activiteit van Configuration naar Master data management 
- 2 activiteiten van Envisioning naar Initialisation 
- 2 activiteiten van Envisioning naar Business vision 
 
Clusters Aantal activiteiten 
Blue Printing 18 
Business Process Definition 6 
Business Vision 8 
Configuration 31 
Envisioning 16 
Functional migration / preparation go live 5 
General and Organisational migration / preparation go live 27 
Initialisation 42 
Master Data Management 4 
Solution/Solution providing 23 
Support model 4 
Technical migration / preparation go live 12 
Usage 9 
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Uitkomsten participant 6 
De zesde participan heeft het model flink omgegooid met nieuwe clusters: 
- 4 nieuwe clusters aangemaakt, 2 hernoemd en 3 verwijderd. 
- 4 activiteiten uit Blueprinting verplaatst naar de nieuwe clusters Testing, 
Prototyping en Education. 
- 2 activiteiten uit Business Process Definition en 2 activiteiten uit Business 
Vision verplaatst naar nieuw cluster Changemanagement 
- Deel van de activiteiten uit Configuration verplaatst naar nieuwe clusters 
Testing (10) en Prototyping (4) 
- Alle activiteiten (16) uit Envisioning verdeeld over de andere clusters 
- Alle activiteiten (6) uit Functional migration verdeeld over de andere clusters 
- Grootste deel van de activiteiten uit General and organisational migration 
verplaatst naar nieuwe clusters Changemanagement (14), Education (5), 
Testing (2) en Prototyping (1). 
- Deel van de activiteiten uit Initialisation verplaatst naar Changemanagement 
(8) en Blue printing (3) 
- Support model hernoemd naar Support 
- Technical migration hernoemd naar Technical implementation 
- Deel van de activiteiten uit Usage verplaatst naar Support (6) 
- Diverse losse activiteiten verplaatst (14) 
 
Commentaar: “Ik moet zeggen dat het meer tijd heeft gekost dan verwacht, maar 
omdat het leuk was om te doen, was dat geen probleem.” 
 
Clusters Aantal activiteiten 
Blue Printing 22 
Business Process Definition 5 




Functional implementation 3 
Initialisation 33 
Master Data Management 6 
Prototyping 6 
Solution/Solution providing 26 
Support 14 
Technical implementation 12 
Testing 13 
 
Uitkomsten participant 7 
De zevende participant heeft enkele kleine wijzigingen doorgevoerd: 
- 1 activiteit verplaatst van Blueprinting naar Prototyping 
- 2 activiteiten verplaatst van Prototyping naar Functional implementation 
- 1 activiteit verplaatst van Education naar Support 
- 1 activiteit verplaatst van Changemanagement naar Education 
- 1 activiteit verplaatst van Support naar Solution/Solution providing 
 
Clusters Aantal activiteiten 
Blue Printing 21 
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Business Process Definition 5 




Functional implementation 5 
Initialisation 33 
Master Data Management 6 
Prototyping 5 
Solution/Solution providing 27 
Support 14 
Technical implementation 12 
Testing 13 
 
Uitkomsten participant 8 
De achtste participant heeft enkele kleine wijzigingen doorgevoerd: 
- 2 activiteiten verplaatst van Initialisation naar Prototyping (1) en Blue Printing 
(1) 
- 2 activiteiten verplaatst van Blue Printing naar Solution/Solution providing (1) 
en Changemanagement (1) 
 
Commentaar: “Ik heb niet veel op andere wijze ingedeeld. Slechts een paar 
activiteiten heb ik iets anders verdeeld, omdat dit beter aansluit bij de praktijk van 
mijn bedrijf. Wil niet zeggen dat dit de beste verdeling is, maar het is wel mijn 
realiteit.” 
 
Clusters Aantal activiteiten 
Blue Printing 20 
Business Process Definition 5 




Functional implementation 5 
Initialisation 31 
Master Data Management 6 
Prototyping 6 
Solution/Solution providing 28 
Support 14 
Technical implementation 12 
Testing 13 
 
Uitkomsten participant 9 
De negende participant heeft enkele activiteiten verplaatst naar een nieuw cluster: 
- Nieuw cluster Communication gemaakt. 
- Vier activiteiten vanuit Changemanagement verplaatst naar nieuw cluster. 
- Een activiteit vanuit Blueprinting verplaatst naar nieuw cluster. 
- Een activiteit vanuit Configuration verplaatst naar nieuw cluster. 
- Een activiteit vanuit Solution verplaatst naar nieuw cluster. 
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Commentaar: “Ik heb alle clusters bekeken, daarbij kreeg ik niet de neiging om te 
gaan schuiven. Wat mij opviel is dat het aspect communicatie (o.a. naar de 
eindgebruikers) een beetje ondergesneeuwd lijkt. De vermeldingen over een 
communicatieplan lijken me ook te abstract of van een te hoog  niveau. Ik heb een 
apart cluster gemaakt voor het aspect communicatie. Een belangrijk element is het 
communiceren van het ERP gebeuren naar de eindgebruikers. Informeer ze aan het 
begin en houdt ze geregeld op de hoogte. Kijk ook naar andere (wellicht externe) 
partijen die geïnformeerd moeten worden.” 
 
Clusters Aantal activiteiten 
Blue Printing 19 
Business Process Definition 5 





Functional implementation 5 
Initialisation 31 
Master Data Management 6 
Prototyping 6 
Solution/Solution providing 27 
Support 14 
Technical implementation 12 
Testing 13 
 
Uitkomsten participant 10 
De tiende participant heeft meerdere losse activiteiten verschoven: 
- zes losse activiteiten verplaatst naar Functional implementation van  
Configuration (1), Blue Printing (1), Prototyping (1) en Changemanagement 
(3). 
- Een losse activiteit van Configuration naar Blue Printing. 
- Twee activiteiten van Changemanagement naar Business Process definition 
(1) en Business vision (1). 
- Vier activiteiten van Functional implementation naar Business Process 
definition (1) en Configuration (3). 
- Hernoemen Changemanagement naar Changemanagement (Organization). 
- Twee activiteiten van Testing naar Configuration. 
 
Commentaar: “Het cluster changemanagement heeft hier betrekking op 
verandermanagement. De term Change management is gemakkelijk te verwarren 
met het managen van wijzigingsverzoeken ten aanzien van het ERP-systeem. Het 
onderdeel support was naar mijn mening een soort vergaarbak en ik heb erover 
zitten denken om operationele support uit deze verzameling af te splitsen. Uiteindelijk 
heb ik hiervan toch maar van afgezien.” 
 
Clusters Aantal activiteiten 
Blue Printing 19 
Business Process Definition 7 
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Business Vision 12 




Functional implementation 7 
Initialisation 31 
Master Data Management 6 
Prototyping 5 
Solution/Solution providing 27 
Support 14 
Technical implementation 12 
Testing 11 
 
Uitkomsten participant 11 
De elfde participant heeft twee kleine wijzigingen doorgevoerd: 
- 1 activiteit (N18) verplaatst van Blue Printing naar Initialisation 
- 1 activiteit (N98) verplaatst van Support naar Education 
 
Clusters Aantal activiteiten 
Blue Printing 18 
Business Process Definition 7 
Business Vision 12 




Functional implementation 7 
Initialisation 32 
Master Data Management 6 
Prototyping 5 
Solution/Solution providing 27 
Support 13 
Technical implementation 12 
Testing 11 
 
 
 
 
